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المقدمة 


المقدمة: 

«تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية» 
OLS‏ إداري جديد في خمسة فصول شاملة» ركزت بالوصف والتحليل على معالم 
التجربة الإدارينة للمملكة والجهود الحذيثة لبناء مساراتها الوطنية الملخلفة وآفاق 
مستقبلها. حرصاً منا على الوصول إلى معرفة متكاملة لواقع الإدارة في المملكة العربية 
السعودية وأوجه تطورهاء والوقوف على جهود الدولة ممثلة في فادتها ومفكريها 
في رسم التوجهات الإدارية الوطنية الحديثة وتطوير نظم وتنظيمات العمل المختلفة 
والارتقاء بأجهزة ومصالح ودوائر الدولة وتوسيع أنشطتها ونطاق خدماتها لما فيه خير 
الوطن والمواطن. 

ولا شك أن كل نمو في تكوين المجتمع السعودي وتحديثه؛ وكل تطور وازدهار في 
وحداته ومنظماته. وكل توسع في أجهزته ومؤسساته» القائمة على أوجه النشاطات 
والختمات الومانية التخلمة. Lei]‏ بعتن وَهود الغيادة" اتفاعلة والقادرة خي اة 
ون الآذاء اجا يق اا هناف الوظنية اة والوصول بالإقارة Salad‏ 
ووظائفها إلى مستوى أعلى وأفضل من إشباع الحاجات وكفاءة الخدمات في ظل 
المتغيرات الإدارية والتطورات التقنية والمستجدات المعرفية الحديثة. وفي ظل نظام 
علتي cla‏ اليات جديدة وإسالتحات agen‏ عديية قي AIS‏ الجالات ويم يتناسب 
وطبيمة paint‏ النتمودع وقيمة النيتية والابتباعية السمحة 

لقد تناول الفصل الأول: أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة فى المملكة. وتناول 
الفصل الثاني تطور الإدارة الحكومية: المسار والتوجهات. أما الفصل الثالث فقد 
تناول نظرة تقويمية لمؤسسات الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية وجهود التطوير: كما 
تناول الفصل الرابع أهم عنصر من عناصر الإصلاح والتطوير الإداري وهو العنصر 
البشري» حيث تم الحديث عن تنمية الموارد البشرية: المفاهيم النظرية والتطبيقية مع 
اا le‏ مويو :كر dell cel‏ وک UNCON‏ ا piel‏ كن 
تناول إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي: تجارب وقضايا وتحديات. 

ونتيجة Al peta‏ ا رو اورا Ate DAN‏ فلن Uebel‏ وو السكودية فلن 
السنوات اللاحقة للطبعة الأولى من هذا الكتاب Lad E+)‏ - 4١٠٠م)؛‏ بات إصدار 
طبعة جديدة مزيدة ومنقحة أمرأ ضروريا؛ لتتضمن تلك التفيرات والتطورات مع 
ديت الإحصايات واكعلومات. 
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المقدمة 


نأمل أن نكون قد أسهمنا بهذا الجهد» بعون الله وتوفيقهء في إعداد GUS‏ إداري 
شامل ومتكامل عن الإدارة السعودية واقعاً وتطلعاً. وأن نكون قد قدمنا لأعضاء هيئة 
التدريس والباحثين والممارسين والأكاديميين والدارسين ما يمكنهم من التعرف على 
وضع الإدارة في المملكة وما وصلت إليه من مستويات عالية ومرموقة في جوانب 
الأعمال والنشاطات والخدمات الوطنية المختلفة التي يقدمها جهاز الدولة.. سعياً 
إلى مستقبل أفضل بإذن الله تعالى ... وباللة التوفيق والسداد:: 


د. عبدالرحمن بن عبدالله الشقاوي 
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الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


تعد مرحلة التأسيس والبتاء الوطني من أهم وأدق المراحل في حياة الدول 
والشعوب. لذا صاحب تأسيس المملكة العربية السعودية دولة ومجتمعاً ونظاماً 
سياسياً وإدارياً. العديدٌُ من الصعاب والعقبات التي أمكن التغلب عليها بفضل الله ثم 
بالثبات على القيم الدينية والوطنية التي انتهجتها القيادة السياسية الحكيمة للملك 
عبد العزيز رحمه All‏ والتى أسهمت بشكل رئيس ومباشر في ثبات ودعم وتكامل 
بناء الوطن. لقد تمت عملية البناء الوطني على مرحلتين: وفي مدة زمنية تربو 
على نصف قرن» قفي المرحلة الأولى تمت عملية بناء الكيان السياسى والاجتماعى 
للدولةء بعد خوض معارك tur gill‏ وتحقيق الأمن والاستقرار والانصهار الاجتماعى. 
وخلق الشعور الوطنى بالانتماء والولاء للوطن والقيادة: Lol‏ فى المرحلة الثانية فقد 
تم بناء المؤسسات السياسية والإدارية وتكوين هيكل إداري وسياسى للدولة تم 
تطويره بالتدريج» وفق خطة مرحلية وطنية. وحسبما سمحت به ظروف البلاد المادية 
والاجتماعية والبشرية. 

ومنذ توحيد المملكة في عام ١70١ه‏ (977١م)‏ تطورت لبنات الإدارة الوطنية شيئاً 
فشيئاً بإحداث العديد من الإدارات المتخصصة بدءاً من تلك الأجهزة المعنية بالوظائف 
الأمنية والدفاعية والقضائية: وما أعقبها من وحدات إدارية مختصة بتصريف الأمور 
المتعلقة بالجوانب المالية والاجتماعيةء على أن مرحلة إنشاء مجلس الوزراء في عام 
٣ه‏ (١١۹١م)‏ تعد نقطة الانطلاق الحقيقية لتأسيس الجهاز الإداري للدولة ومنها 
كان الاتجاه الجاد نحو خلق نواة للتنظيم الإداري الوطني الموحد» وفي سبيل تحقيق 
هذا الهدفء فقد تبتى الملك عبد العزيز إستراتيجية إدارية لدمج الكيانات التنظيمية 
في مناطق المملكة المختلفة في هيكل إداري وطني موحد يضمن للدولة وحدتها في 
النظام الإداري بعد أن تم لها تحقيق الوحدة السياسية. وبالفعل فقد تم خلال الفترة 
الممتدة من (١١١١ه)‏ وحتى الآن إنشاء وإصدار العديد من التشريعات والأنظمة 
للعديد من الوزارات والمصالح الحكومية التي شملت اختصاصاتها وصلاحياتها 
مناطق ومدن المملكة المختلفة. كما تكوّن وتكامل أثناء تلك الحقبة خلال عهود كل 
من الملك سعود والملك فيصل والملك خالد والملك فهد - يرحمهم الله - العديد 
من الأجهزة واللجان والمجالس المتخصصة التي أدّت دوراً Lage‏ في تثبيت piles‏ 
الجهاز الإداري للدولة. ويعد يوم السابع والعشرين من شهر شعبان عام ١١١١ه‏ نقطة 
تحول مهمة حينما صدرت أوامر ملكية باعتماد ثلاثة أنظمة أساسية هي: النظام 
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أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


الأساسي للحكمء ونظام مجلس الشورىء ونظام المناطقء: وبتاريخ BVEVE/T/Y‏ صدر 
نظام مجلس الوزراء. كما تلا ذلك أيضاً صدور عدد من الأنظمة والتنظيمات المهمة 
الأخرى ذات الصلة بالحكم والإدارة في المملكةء وسنتناول كلاً من هذه الأنظمة 
الأساسية فيما يلي: 

- النظام الأساسي للحكم. 

- نظام مجلس الوزراء. 

- نظام مجلس الشورى. 

- نظام المناطق. 

- نظام هيئة البيعة. 

- نظام مجلس العائلة. 


١‏ -النظام الأساسي للحكم: 

لقد cof‏ التقدم العلمي والتطوير التقني» وتسارع المتغيرات السياسية والاقتصادية 
وتعاقبها إلى اتساع نطاق عمل الدولة كما أدى إلى نمو مطرد في نشاطاتها كافة. كما 
فرض على الإدارة في الدولة الحديثة مواجهة التحديات التي أوجدها ذلك التقدم 
والتطور وأن تسعى جاهدة من أجل تحقيق رفاه المواطنين ورخائهم في شتى المجالات 
ومن ثم أصبحت الحاجة ملحة إلى تنظيم إداري كفء وفعال: تقوم فيه العلاقة بين 
الأجهزة المركزية والأجهزة المحلية على أمسس راسخة من الثقة والتعاون والتنسيق؛ 
وتخضع فيه الأنظمة والسياسات وأساليب العمل وإجراءاته للتقويم والتطوير وفق ما 
تقتضيه ظروف الدولة ومصالحها في إطار خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية, 
ولا شك أن فعالية الإدارة في المملكة كفيرها من دول العالم تتم من خلال أطر قانونية 
(أنظمة) تحدد الحقوق والواجبات,. ومن ثم الصلاحيات والمسئوليات التى تمكن 
الإدارة في مستوياتها المختلفة ومجالات عملها المتنوعة من تسيير الأمور الحياتية 
وفق وتيرة عملية مقننة تتسم بالوضوح والتحديد مع ترك مجال للمرونة في التطبيق؛ 
مرونة تقتضيها متطلبات الإدارة الفاعلة ولا تخرجها عن المحددات الأساسية التى 
تضعها تلك الأنظمة؛ وهكذا جاء النظام الأساسي للحكم في المملكة الذي صدر بالأمر 
الملكي رقم (أ/ )1١‏ وتاريخ 1417//8/71١اه؛‏ وهذا النظام ليس وليد هذه اللحظة بل 
سبقته مراحل عدة من البناء والتنظيم الإداري والسياسي الذي بدأ في وضع لبناته 
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الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


مؤسس هذه البلاد المباركة الملك عبد العزيز طيب الله ثراه؛ إذ دعا جلالته عام 
١ه‏ في قرار توحيد الدولة تحت مسمى المملكة العربية السعودية إلى وضع نظام 
أساسي للحكم ونظام لتوارث العرش ونظام تشكيلات الحكومة وقد استغرق ذلك نحو 
أربعة alge!‏ حتى أقر مجلس الشورى في ذلك الوقت مسودة المشروع ورفع إلى الملك 
للتصديق عليهء ولضعف الإمكانات المادية والظروف الاقتصادية التى تمر بها المملكة 
حينذاك. واحداث الحرب العالمية الثانية Laity‏ على إنتاج وتصدير البترول كل تلك 
الأسباب ترتب عليها تأخير صدور ذلك النظام. 

وبتاريخ ١۳۸۲/1/١‏ ه أعلن ولي العهد (آنذاك) الأمير فيصل بن عبد العزيز أن 
الحكومة وضعت برنامجاً إصلاحياً من بين عناصره وضع نظام للمبادئ الأساسية 
للحكم وسلطات الدولة والحقوق الأساسية للمواطن ولكن بسبب الظروف والمتغيرات 
التي تواجه المملكة على الصعيد الداخلي والخارجي؛ تأخر إصدار ذلك النظام. 

وفي عام ١٠٠١ه‏ أصدر الملك خالد أمراً ملكياً بتشكيل لجنة لوضع الصيغة 
النهائية للنظام الأساسي للحكم ونظام مجلس الوزراء ونظام المناطق وهذه اللجنة 
تشكلت من عشرة أعضاء من أهل العلم والخيرة ومن كبار رجالات الدولة. 

وفي النهاية أثمرت هذه الجهود المباركة عن نشاط تنظيمي واسع شهدتها المملكة 
العربية السعودية كان من أبرزها أن أصدر الملك فهد بن عبدالعزيز أمراً ملكياً رقم 
آ/ ٩۰‏ وتاريخ۲/۸/۲۷١١٤١ه‏ بإصدار النظام الأساسي للحكم. 

وتسميته بالنظام الأساسي كونه gles‏ كافة القواعد التنظيمية في المملكة بسبب 
طبيعة الأحكام والقواعد الواردة فيه من أبرزها سلطات الدولة الثلاث والحقوق 
والواجبات العامة إضافة التي تميزه في طريقه إصداره» وهو ما يطلق عليه في 
Soul‏ الآخرى بالدستور أو القانون الدستوري ويمكن تعريفه بأنه «مجموعة القواعد 
القانونية التي تبين شكل الدولة ونظام الحكم فيها والسلطات وعلاقة هذه السلطات 
وواجبات الأفراد وحقوقهم» سواء وجدت هذه القواعد في وثيقة واحدة أو أكثر». 

وقد تضمن النظام الأساسي العديد من الثوابت والركائز التي تقوم عليها المملكة 
العربية السعودية باعتبارها دولة يعيش في ظلها مجتمع ومن أهم تلك الثوابت أن 
المملكة العربية السعودية دولة عربية إسلامية ذات سيادة تامة: ولغتها العربية 
ودستورها كتاب الله وسنة نبيه م )١(‏ من النظام.. كما أكد النظام على مبدأ عدم 
فصل الدين عن الدولة حيث أكدت المادة (۷) من النظام «أن الحكم يستمد سلطته 
من كتاب الله وسنة نبيه محمد صلى الله عليه وسلم وهما الحاكمان على جميع 
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أنظمة الدولة Ley‏ فيه نظام الحكم» كما بين النظام شكل الحكومة ونظام الحكم.: 
واختصاصات وسلطات الملك. حيث بينت المادة (OV)‏ من النظام الأساسى للحكم 
الشساس ات اتف ق اجان الآذارئ Eye‏ قد بع على بالل عو كيين مجان 
الوزراء ويعاونه في أداء مهامه أعضاء مجلس الوزراءء وذلك وفقاً لأحكام هذا النظام 
وغيره من الأنظمة». ونصت الفقرة )١(‏ من المادة (OV)‏ من النظام نفسه على: «يعين 
الملك نواب رئيس مجلس الوزراء والوزراء الأعضاء بمجلس الوزراء ويعفيهم pals‏ 
ملكي». ونصت المادة (OA)‏ من النظام نفسه على «يعين الملك من في مرتبة الوزراء 
ونواب الوزراء ومن في المرتبة الممتازة. ويعفيهم من مناصبهم بأمر ملكي. وذلك Laing‏ 
لما بيّنه النظام: ويعتبر الوزراء ورؤساء المصالح المستقلة مسئولين أمام رئيس مجلس 
الوزراء عن الوزارات والمصالح التي يرأسونها». كما بينت المادة (TA)‏ من نظام 
مجلس الوزراء اختصاصات الملك الإدارية بصفة منفردة حيث نصت على: «الملك 
رئيس مجلس الوزراء هو الذي يوجه السياسة العامة للدولة ويكفل التوجيه والتنسيق 
والتماون بين مختلف الأجهزة الحكومية ويضمن الاتسجام والاستمرار والوحدة في 
أعمال مجلس الوزراء وله الإشراف على مجلس الوزراء: والوزارات والأجهزة الحكومية 
وهو الذي يراقب تنفيذ الأنظمة واللوائح والقرارات وعلى جميع الوزارات والأجهزة 
الحكومية الأخرى أن ترفع إلى رئيس مجلس الوزراء خلال تسعين Lege‏ من بداية كل 
سنة مالية تقريرا لما حققه من إنجازات وما واجهه من صعوبات». 

كما حدد النظام الأساسي للحكم السلطات العامة للدولة وهي (الشكل رقم :)١‏ 

-١‏ السلطة التنظيمية 

؟- السلطة التنفيذية 

؟- السلطة القضائية 

وقد رتب النظام العلاقة بين هذه السلطات بحيث تتعاون في أداء وظائفها وفقأ 
لنظام الحكم وغيره من الأنظمة ويكون الملك هو المرجع لهذه السلطات (م؛5). 

أما فيما يتعلق بالسلطة القضائية وإيماناً بأهمية استقلال القضاء نص النظام في 
المادة )£1( على أن القضاء سلطة مستقلة وأنه لا سلطان على القضاة في قضائهم 
لغير سلطان الشريعة الإسلامية: كما كفل النظام في المادة (£V)‏ منه حق التقاضي 
بالتساوي للمواطن والمقيم في المملكة. 
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الشكل )١(‏ 
السلطات العامة للدولة 






السلطات العامة 


السلطة القضائية 


مجلس | | مجلس 
الوزراء الشورى 


أما السلطة التنفيذية فإنها تتمثل في مجلس الوزراء ويتولى الملك رئاسة مجلس 
الوزراء ويعاونه في أداء مهامه أعضاء المجلس ويوضح النظام الأساسي للحكم ونظام 
مجلس الوزراء اختصاصاته وصلاحياته فيما يتعلق بالشئون الداخلية والخارجية 
وتنظيم الأجهزة الحكومية والتنسيق بينها. وأما السلطة التنظيمية فتتكون من مجلس 
الوزراء ومجلس الشورى اللذين قد حدد النظام الأساسي للحكم ونظاما مجلس 
الوزراء والشورى كيفية تشكيلهما وممارستهما لاختصاصاتهماء وتختص السلطة 
التنظيمية بوضع الأنظمة واللوائح فيما يحقق مصلحة الدولة وفقاً لقواعد الشريعة 
الإسلاميةء كما بين النظام الأساسي للحكم المبادئ الاقتصادية التي يقوم عليها النظام 
الاقتصادى فى البلاد حيث كفلت الدولة حرية الملكية الخاصة وحرمتهاء وحظرت 
الممتشقوع العامة للأض وال Vy‏ ون صعوية المسعائرة Leeland!‏ إلا بعكم کا .ولا 
تفرض رسوم أو ضرائب إلا عند الحاجة وعلى أساس من العدل وبموجب النظام كما 
أكدت (م18) من النظام على عدم نزع الملكية الخاصة لأحد إلا للمصلحة العامة 
ويشترط التعويض العادل. كما أوضح النظام أسلوب تنظيم الشؤون الماليةء ومهمة 
أجهزة الرقابة المالية والإدارية: إذ ows‏ أحكام إيرادات الدولة وتسليمها إلى الخزانة 
العامة ومراقبة الأجهزة الحكومية والتأكد من حسن الأداء الإداري وهو ما يمثل أحد 
المطالب الأساسية لجهود التنمية الإدارية»كما ركز النظام على مبدأ مهم وهو حماية 
الدولة لحقوق الإنسان وفق فواعد الشريعة الإسلامية (MMe)‏ ومن أبرزها حق توفير 
الأمن (م7؟) وحرمة المساكن (م7؟7) وحرمة المراسلات (م٠5)‏ وكفالة حرية الملكية 
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الخاصة وحرمتها (م18) وكذلك ULES‏ اللجوء إلى القضاء لكل من لدية مظلمة (£Va)‏ 
كما أكد النظام على سياسة الباب المفتوح للمواطنين والمقيمين. حيث نصت (م7؛) 
على «أن مجلس الملك وولي العهد مفتوحان لكل مواطن» ولكل من له شكوى او مظلمة 
ومن حق كل فرد مخاطبة السلطات العامة فيما يعرض له من الشئون» وأخيراً أوضح 
النظام الأساسى للحكم الطريقة التى يتم بموجبها سن وتعديل الأنظمة والمعاهدات 
والاتفاقيات الدولية والامتيازات. ` 

لقد جاءت مواد هذا النظام في جوهرها محددة لأسلوب ومنهجية الحكم والإدارة 
داعمة لتوجهات التنمية الإدارية في المملكة من حيث تأكيدها على سلامة المنهج 
الإدارى» والاهتمام بالإنسان باعتباره الرقم الصعب في المعادلة الإدارية. وترشيد 
العملية الإدارية. وتوضيح طبيعة نظام الحكم في المملكةء ومبادئ المجتمع الاقتصادية 
والحقوق والواجبات المترتبة على الدولة والمواطن» وتوضيح سلطة الدولة وترشيد 
الإنفاق المالي وتطوير نظام الرقابةء وهذه جميعها دعائم تحتاج إليها التنمية الإدارية 
في سعيها الحثيث لتحقيق أهداف التنمية الشاملة. 

إن تأكيد النظام الأساسي للحكم على حسن الأداء الإداري الذي يمثل الهدف 
النهائي لجهود التنمية الإدارية ينطلق من حقيقة إدراك أن التنمية الإدارية عملية 
شاملة تهدف إلى تهيئة جهاز إداري كفء يستطيع النهوض بأعباء التنمية الشاملة 
من خلال إسهامه في عمليات التخطيط والتنفيذ الإداريةء وترسم وتحدد الوسائل 
والأنماط والأساليب التي تحرك وتنظم وتدير الأجهزة المسئولة عن كل من التنمية 
الاجتماعية والتنمية الاقتصادية. 

غير أن تهيئة الجهاز الإداري الكفء لن يتحقق إلا من خلال إيجاد نظام واضح 
يعمل على تهيئة الظروف الملائمة للعمل بما يشجع على المشاركة الإيجابية لمختلف 
أطراف العملية الإدارية: بحيث يؤدي إلى توازن شامل بين أهداف الدولة والمجتمع 
ومنظماته المختلفة: وهو ما سعى إلى توقيره صدور النظام الأساسي للحكم. 
Y/\‏ - نظام مجلس الوزراء: 

ظل مجلس الشورى يمتلك السلطة التشريعية (التنظيمية) في المملكة العربية 
السعودية حتى إنشاء مجلس الوزراء في عهد الملك عبدالعزيز رحمه الله بموجب 
الأمن الملكن القاشى بإنشائه ى ١/۳۷۲/۲١ف‏ وظل يعمل القخرة وجيزة بموجب 
قرار التأسيس. وقد صدر أول نظام للمجلس في عهد الملك سعود رحمه الله بتاريخ 
+ هه تضمن إحدى وعشرين مادة موزعة على خمسة أيوابء تتاول الياب 
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الأول منه تشكيل المجلس حيث يشكل برئاسة الملك وله حق تعيين وإعفاء أعضائه: 
وكان نائب الرئيس والوزراء مسئولين أمام الملك مياشرء وتناول الباب الثاني دور 
المجلس فيما يتعلق بالشئون الداخلية والخارجية والمالية أما الباب الثالث فقد 
تحدث عن جلسات المجلس والتي تقرر أن تكون شهرية أما الباب الرابع فقد حدد 
اختصاصات رئاسة المجلس والتي تتركز في الإشراف على المجلس وتنفيذ فراراته 
أما الباب الأخير فقد تناول ad‏ المجلس: الأمانة العامة. مراقبة حسابات (ASN‏ 
خبراء فنيين: المظالم. 

واستمر العمل بهذا النظام أكثر من أربع سنوات ثم ظهرت الحاجة إلى إعادة النظر 
في ذلك النظام وتطويره بما يتناسب مع التطورات التي كانت تشهدها المملكة في 
ذلك الوقت من توسع في إنشاء الوزارات والأجهزة الحكوميةء cling‏ عليه صدر نظام 
آخر للمجلس فى ۲۲/١٠/۱۳۷۷٠احتوى‏ على خمسين مادة واستمر العمل به لأكثر من 
ستة وثلاثين Lele‏ أدخلت عليه بعض التعديلات من أبرزها ذلك المتعلق بالرئاسة فقد 
أصبح النائب هو رئيس المجلس في حين أن السابق كان الملك هو الرئيس ثم عدلت 
عام 1784١ه‏ والذي بمقتضاه أن أصبح الملك رئيساً للمجلس. 

وفي عام o£‏ أصدر الملك فهد بن عبدالعزيز - رحمه الله - أمراً ملكياً 
بإصدار نظام مجلس الوزراء ويعتبر صدور نظام مجلس الوزراء بموجب الأمر الملكي 
رقم (1/؟1١)‏ وتاريخ 8١5/77/17‏ ١ه‏ تطوراً طبيعياً للادارة والتنمية الإدارية في المملكة 
العربية السعودية: لقد حل النظام الجديد (4١5١ه)‏ محل نظام المجلس الصادر 
بالمرسوم الملكي رقم (TA)‏ وتاريخ ۳۷۷/۱۰/۲۲١ه‏ وتعديلاته.. لقد عكس نظام 
مجلس الوزراء التطور السياسى والإداري الذي شهدته المملكة خلال الأعوام الستة 
والثلاثين التي سبقت صدور النظام» كما أنه fie‏ نقلة نوعية في التنظيم الإداري 
والسياسي للمملكة ودفعة قوية لجهود التنمية فيها. 

لقد حددت مواد هذا النظام اختصاصات رئيس مجلس الوزراء» وعضوية مجلس 
الوزراء. وكيفية تشكيلهء واجتماعاته. ومداولاته» واختصاصاته التنظيمية والتنفيذية 
A Lally‏ والتشكيلات الإدارية التي تضمنت ديوان رئاسة مجلس الوزراء وهيئة 
الخبراءء والأمانة العامة لمجلس الوزراء التى تعتبر رافداً من روافد التنمية الإدارية 
في المملكة, كما أبقى هذا النظام للمجلس اختصاصاته التنظيمية المتعلقة بإصدار 
وتعديلات الأنظمة والمعاهدات والاتفاقيات الدولية والامتيازات مع مراعاة أخذ رأي 
مجلس الشورى في هذه الجوانب قبل صدور النظام (التشريع) في صيفغته النهائية 
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بمراسيم ملكية؛. وشمل النظام كذلك تحديد دور المجلس في المجالات التنفيذية 
والإدارية والمالية. ويعتبر تحديث نظام مجلس الوزراء تحديثاً للإدارة الحكومية في 
المملكة في مستوياتها العليا بشكل يمكنها من أداء دورها التنموي والسياسي بفعالية 
أكثروتند_تجيب للمتفيرات المع ازعة التي تحدث في العام بصفة عامة: وتجدو 
الإشارة إلى أنه تم ضم ديوان رئاسة مجلس الوزراء إلى الديوان الملكي واعتبارهما 
جهازاً واحداً بمسمى الديوان الملكي؛ وذلك بموجب الأمر الملكي رقم (VYE/T)‏ وتاريخ 

14 ھ. 
لقد جاء النظام في توجهاته وملامحه الرئيسة محدداً للكثير من جوانب الحكم 

والإدارة فى A Sled‏ ويأتى فى المقام الأبرز تحديده لاختصاصات رئيس مجلس 

الوزراء (الملك): كما جاء في المادة التاسعة والعشرين منه وذلك على النحو التالي: 

-١‏ توجيه السياسة العامة للدولة. 

-Y‏ كفالة التوجيه والتنسيق والتعاون بين مختلف الأجهزة الحكومية. 

'- ضمان الانسجام والاستمرار والوحدة في أعمال المجلس. 

-٤‏ الإشراف على مجلس الوزراء والوزارات والأجهزة الحكومية. 

0- مراقبة تنفيذ الأنظمة واللوائح والقرارات. 

7- مراجعة تقارير إنجازات الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى مقارنة بما ورد في 
خطة التنمية خلال السنة المالية المُنقضية: وما واجهها من صعوبات: وما تراه 
من مُقترحات لحسن سير العمل فيها . 
هذه الاختصاصات تجمع في ثناياها منطلقات التنمية الشاملة التي تحرص على 

ممارسة كافة عناصر العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق ومتابعة 

لجميع مهام ونشاطات الجهاز الحكومي. 

من ناحية أخرى. أوضحت المادة الحادية والعشرون من نظام مجلس الوزراء 
الاختصاصات التنظيمية للمجلس والتى cle‏ من بينها دراسة مشروعات الأنظمة 
واللوائح المعروضة عليه والبت فيها. كما منح النظام في المادة الثانية والعشرين 

أعضاء مجلس الوزراء الحق في اقتراح مشاريع الأنظمة واللوائح المتعلقة بوزاراتهم. 

بل إن النظام أعطى الحق لكل عضو من أعضاء مجلس الوزراء أن يقترح ما يرى 

مصلحة في بحثه من قبل المجلس بعد موافقة رئيس مجلس الوزراء. 
إن تخويل مجلس الوزراء بمهمة دراسة مشروعات الأنظمة واللوائح: يبين لنا بجلاء 


۲۰ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


المسئولية الكبرى التي أنيطت بهذا المجلس في مجال التنمية الشاملةء فلقد أدرك 

واضعو النظام أن من بين أهم مداخل التنمية مدخل الأنظمة واللوائح ذلك أن الأنظمة 

واللوائح تعتبرء كما أشرنا Lakin‏ بمثابة الضوابط والموجهات بالنسبة لأعمال الأجهزة 
الإدارية في أي دولة: لهذا فإن دراسة مشروعات هذه الأنظمة ومراجعتها من حين 
لآخر يعد دليلاً قاطعاً على مدى اهتمام الحكومة بموضوع تطوير الأنظمة واللوائح 
المعمول بها في المملكة وذلك من أجل تجديد وتحديث هذه الأنظمة واللوائح لتتفق 
واحتياجات المجتمع الراهنة وتطلعاته المستقبلية. إضافة إلى ذلك كفل النظام 
لأعضاء مجلس الوزراء الحق في اقتراح مشاريع الأنظمة واللوائح المتعلقة بأعمال 
وزاراتهم باعتبارهم من أكثر الأشخاص دراية بمدى فاعلية تلك الأنظمة واللوائح 

فيما يختص بمساندة جهود الوزارات التي يقومون على إداراتها فيما يتصل بتحقيق 

الأهداف المناطة بها. 
كذلك فإن الحق الممنوح لأعضاء مجلس الوزراء باقتراح ما يرى مصلحة في 

بحثه حتى لو لم يكن قائماً على رأس وزارة ما دام أن في هذا الاقتراح ما يحقق 

المصلحة العامة وله مردوده الإيجابي على معطيات التنمية بشكل عام والتنمية 
الإدارية بشكل خاص. ذلك أن الأعضاء الآخرين في المجلس» وهم ممن تم اختيارهم 
حسب صلاحيتهم وكفاءتهم قد يرون في تعديل أو تغيير بعض الأنظمة واللوائح ما 
يخدم جميع قطاعات الدولة ومناطقها الإدارية وليس مجرد الاقتصار على التعديل أو 

التغيير في شؤون وزارة بعينها. 
إلى جانب الاختصاصات التنظيمية فقد حدد نظام مجلس الوزراء» LS‏ جاء فى 

المادة (5؟): اختصاصات المجلس التنفيذية والإدارية: باعتباره السلطة التنفينية 

في الدولة والمرجع للشؤون المالية والإدارية في جميع الوزارات والأجهزة الحكومية 

الأخرى, هذه الاختصاصات تمثلت فيما يلي: 

-١‏ مراقبة تنفين الأنظمة واللوائح والقرارات. 

-Y‏ إحداث وترتيب المصالح العامة. 

-٣‏ متابعة تنفيذ الخطة العامة للتنمية. 

-٤‏ إنشاء لجان تتحرى عن سير أعمال الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى أو عن 
فضية معينةء وترفع هذه اللجان نتائج تحرياتها لمجلس الوزراء للنظر فيهاء وله 
إنشاء لجان للتحقيق في ضوء ذلك والبت في النتيجة مع مراعاة ما تقضي به 
الأنظمة واللوائح 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۲١‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


إن ورود مثل هذه الاختصاصات ضمن نطاق مهام مجلس الوزراء يعالج واحدة من 
أكبر القضايا التي تعانيها جهود التنمية الشاملة في كثير من المجتمعات. ألا وهو 
قصور عملية المراقبة لتنفيذ الأنظمة واللوائح والقرارات. ذلك أنه ليس من المهم 
أن تعد الأنظمة واللوائح وتتخذ القرارات دون أن تكون هناك مراقبة س ليمة للتأكد 
من مدى تطبيق هذه الآليات على الوجه الذي أريد لها أن تكون عليه لهذا فقد 357 
نظام مجلس الوزراء ضرورة التطبيق السليم للأنظمة واللوائح والقرارات التي تم البت 
فيها من قبل المجلس باعتبار ذلك عاملاً من عوامل نجاح جهود التنمية الشاملة في 
المملكة. 

أماما يتصل بإحداث وترتيب المصالح العامة باعتبارها مهمة من مهام المجلس: 
فإنه لا يقل GLE‏ ودلالة عن الاهتمام بموضوع التنمية الإدارية: ذلك أن تقصي حاجات 
المواطنين والدولة بشكل عام وما يسفر عن مثل هذا التقصي من ضرورة إيجاد 
اجوز تهاسة ee er‏ الاعات او مل een‏ فاكس ة - یکی فلن جو 
الاهتمام بالتنظيم الإداري بصفته مبدأً من مبادئ العمل الإداري في المملكة. من 
ناحية أخرى فإن تأكيد أهمية إحداث وترتيب المصالح العامة يتضمن مراعاة عدم 
التداخل والازدواجية بين الأجهزة القائمة والمستحدثة وهو أمر تنشده دائماً جميع 
جهود التنمية الإدارية في بلدان العالم كافة. 

أما ما يتصل بمتابعة وتنفيذ الخطة العامة للدولة فإنها مهمة تعكس بجلاء مدى 
اهتمام الحكومة بموضوع متابعة الخطط أولاً بأول بدلاً من الانتظار حتى نهاية الخطة 
وما قد يسفر عنه ذلك من مش كلات إدارية قد لا يكون بالإمكان حلها فى المراحل 
المتأخرة من ظهورهاء كما أن اضطلاع مجلس الوززاء بمتايعة تنفين الخطط العامة 
للتنمية يبرز حرص الدولة على توفير احتياجات المواطن بدرجة عالية من الجودة. 

وإلى جانب مراقبة تنفيذ الأنظمة واللوائح وإحداث وترتيب المصالح العامة ومتابعة 
تنفيذ الخطة العامة للتنمية؛ فقد خول النظام للمجلس مهمة إنشاء لجان تتحرى عن 
سير أعمال الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى أو عن قضية معينة: على أن ترفع 
هذه اللجان تحرياتها لمجلس الوزراء للنظر فيهاء كما منحه حق إنشاء لجان للتحقيق 
في ضوء ذلك والبت في النتيجة مع مراعاة ما تقضي به الأنظمة واللوائح. 

إن وجود مهمة مثل المهمة السابقة ضمن المهام التنفيذية والإدارية لمجلس 
الوزراء لتكرس الممارسات الإسلامية الأصيلة في المحاسبة والمتابعةء سواء بالنسبة 
للمسئولين أو الأجهزة الحكومية؛ كما أن وجود هذه المهمة بالنسبة لمجلس الوزراء 


۲۲ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


يتفق Lie‏ ومبادئ الإدارة الحديثة التي تؤكد مبدأ الشفافية في جميع أعمال الإدارة. 
وإذا كان نظام مجلس الوزراء قد حدد اختصاصات المجلس التنفيذية والإدارية 
فإنه لم يغفل دور المجلس فيما يتصل بمهامه في الشؤون الماليةء إذ يعتبر المجلس 
المرجع لجميع شؤون الدولة المالية. فيقوم بتحديد طرق وأساليب تنظيم إيرادات 
ومصروفات الدولة وتنظيم ممتلكاتها Les‏ يضمن كفاءة وفاعلية الجهاز الإداري. 


۱/- نظام مجلس الشورى: 

لقد رسم الملك عبدالعزيز بن عبد الرحمن - طيب الله ثراه - في بداية تأمسيس 
حكمه منهجاً قويماً ونبراساً لأجل تحقيق المقاصد التي كان يصبو إليها من رقي 
وتقدم وتلبية احتياجات المواطن واستقرار في جميع الميادين وذلك بأن اعتمد على 
الكتاب والسنة مصدراً للتشريع واتخذ من الشورى مسلكاً في إدارة الحكم وتصريف 
أمور البلاد. 

وتطبيقاً لذلك فقد نشی Joi‏ مجلس للشورى في عهده عام BITE‏ وتلاه صدور 
psi‏ ملكي بالموافقة على نظام مجلس الشورى بتاريخ 1/4١/51١١ه‏ وبعد مرور سنة 
صدر poi‏ ملكى عام 41 ١ه‏ بالموافقة على نظام آخر لمجلس الشورى وقد أوكلت إلى 
المجلس بعض المهام والاختصاصات الرقابية والتنظيمية والتنفيذية منها استعراض 
الموازنات للدوائر الحكومية والبلديات وإقراره للزيادات التي تطرأ على الموازنات 
وسن الأنظمة والقوانين والترخيص للمشاريع الاقتصادية والعمرانية والامتيازات ونزع 
الملكية للمنفعة العامة. وظل المجلس يمارس دوره إلى أن توارى خلف مجلس الوزراء 
بعد صدور نظام مجلس الوزراء عام ۳۷۷١ه‏ الذي أوكل للمجلس السلطتين التنظيمية 
والتنفيذية. وبالرغم من غياب دوره العملي في شئون البلاد إلا أنه مازال قائماً من 
الناحية النظرية إلى صدور نظام مجلس الشورى الحالي الذي نص في الأمر الملكي 
الصادر باعتماده في الفقرة ثانياً: يحل هذا النظام محل نظام مجلس الشورى الصادر 
عام /1'ه. 

ولما كانت حيوية الاإدارة وفاعليتها تقتضي وجود سلطة تتولى أنظمة الدولة 
بالرعاية من حيث تحديثها وتعديلها إلى جانب سن الأنظمة (التشريعات) الجديدة. 
فقد أكدت المادة (WV)‏ من النظام الأساسي للحكم على اختصاص السلطة التنظيمية 
بوضع الأنظمة واللوائح فيما يحقق المصلحة ويرفع المفسدة في شئون الدولة وفقاً 
لقواعد الشريعة الإسلامية وتمارس اختصاصاتها وفقاً لهذا النظام ونظامي مجلس 
الوزراء ومجلس الشورى. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية فى المملكة العربية السعودية yr‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


وفد وزعت هذه المهمة في المملكة بين سلطتين رئيسيتين هما مجلس الوزراء 
ومجلس الشورى الذي يتولى تقديم المشورة والرأي تجاه الأنظمة من حيث سنها ابتداء 
أو تحديثها بإجراء التعديلات المناسبة للظروف المتغيرة التي تقتضي مواجهتها بأحكام 
نظامية جديدة. لذلك فقد صدر الأمر الملكي رقم (أ/١9)‏ وتاريخ BV 5١17/8/71‏ 
باعتماد نظام مجلس الشورى حدد فيه عضوية المجلس واختصاصاتهء ولجانه: ومن 
أبرز اختصاصات المجلس إبداء الرأي في السياسات العامة للدولة التي تحال إليه من 
رئيس مجلس الوزراء. ومناقشة الخطط العامة للتنمية الاقتصادية والاجتماعية وإبداء 
الرأي نحوهاء ودراسة الأنظمة واللوائح والمعاهدات والاتفاقيات الدولية والامتيازات: 
واقتراح ما يراه بشأنها بالإضافة إلى حقه في تفسير الأنظمة. 

أما الدور الأبرز لمجلس الشورى في مجال الإدارة الوطنية فيتمثل في حقه في 
مراقية الآداء الإذارى للأجهزة الحكوفية خلال مناقشنة تقارير المتابعة الستوية الت 
تقدمها الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى واقتراح ما يراه حيالها: 1 

وتقتضي الإجراءات النظامية وفق المادة السابعة عشرة من نظام مجلس الشورى 
التي نصت على أن «ترفع قرارات مجلس الشورى إلى الملك ويقرر ما يحال منها إلى 


مجلس الوزراء: 
- اذا اتفقت وجهات نظر مجلس الوززاء واللامورى تصدر القرارات بعد موافقة اللاك 
عليها. 


- إذا تباينت وجهات نظر المجلسين يعاد الموضوع إلى مجلس الشورى ليبدي مايراه 
ويرفعه إلى املك لاتخاذ مايراء». 

وكانت الشورى ولا تزال صفة ملازمة لنظام الحكم في المملكة المريية السعودية 
lakhs‏ من راف القمية MeL EN‏ ريا Din‏ حون بن سنتف Ad ga‏ البلاف عون او 
بن عبد الرحمن آل سعود رحمه al‏ لقد ظلت الشورى طوال العقود الماضية قاعدة 
صلبة وعماداً للعلاقة القائمة بين المواطنين وولاة الأمر في هذه البلاد حيث مارس 
حكام المملكة الشورى بصفة ails‏ ودأبوا على استشارة العلماء وأهل الرأي. 

إن المتتبع لنظام الشورى في المملكة العربية السعودية يدرك أن هذا النظام قد 
تطور تطوراً كبيراً تبعاً لتطور المملكة في المجالات السياسية والثقافية والاقتصادية 
والاجتماعيةء فلقد أدخل على نظام مجلس الشورى تعديلات وإضافات في كل دورة 
من دوراته المتلاحقة من أبرزها زيادة أعضاء المجلس بموجب الأمر الملكي رقم 
NVI‏ وتاريخ 71/15/17 ١ه‏ الذي نص على (يتكون مجلس الشورى من رئيس ومائة 


vt‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


وخمسين عضواًء يختارهم الملك. من أهل العلم والخبرة والاختصاصء وتحدد حقوق 
الأعضاء وواجباتهم وكافة شئونهم بآمر ملكي) وغيرها من التطورات التي تتطلبه كل 
مرحلة من مراحل البناء التتموى» وهذا يؤكد حرص حكومة المملكة على دعم هذا 
النظام واستمراره» واختير لرئاسته وعضوية المجلس خيرة رجالات الدولة من العلماء 
وذوي الكفاءات المتميزة. 
لقد برزت العلاقة بين نظام مجلس الشورى وجهود التنمية الشاملة من خلال ما 
نصت عليه المادة الخامسة عشرة من نظام المجلس التي تم فيها تحديد اختصاصات 
ومهام المجلس على النحو التالي: 
يبدي مجلس الشورى الرأي في السياسات العامة للدولة التي تحال إليه من رئيس 
مجلس الوزراء وله على وجه الخصوص ما يلي: 
أ - مناقشة الخطة العامة للتنمية الاقتصادية والاجتماعية وإبداء الرأي نحوها. 
ب- دراسة الأنظمة واللوائح والمعاهدات والاتفاقيات الدولية والامتيازات واقتراح ما 
يراه بشأنها. 
ج - تفسير الأنظمة. 
د - مناقشة التقارير التي تقدمها الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى واقتراح ما 
يراه حيالها. 
من ناحية أخرى» فقد كانت آلية عمل المجلس مثالاً آخر على دعم مسيرة التنمية 
الشاملة: إذ أكدت المادة التاسعة عشرة من نظام المجلس على مبدأ اللجان المتخصصة 
اللازمة لبحث أي مسألة مدرجة في أعمالهء وقد تم تشكيل اللجان التالية: 
-١‏ لجنة الشؤون الإسلامية والقضائية. 
¥— لجنة الشؤون الاجتماعية والأسرة والشباب. 
"'- لجنة الشؤون الاقتصادية والطاقة. 
-٤‏ لجنة الشؤون الأمنية. 
-٥‏ لجنة الإدارة والموارد البشرية. 
1- لجنة الشؤون التعليمية والبحث العلمي. 
۷- لجنة الشؤون الثقافية والإعلامية. 
۸- لجنة الشؤون الخارجية. 
9- لجنة الإسكان والمياه والخدمات والمرافق. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية Yo‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


-٠‏ لجنة الشؤون الصحية والبيئة. 
١-الجنة‏ الشؤون المالية. 
- لجنة Jal‏ والاتصالات وتقنية المعلومات. 
-١7‏ لجنة حقوق الإنسان والعرائض. 

بل لقد منحت المادة العشرون من نظام المجلس لجان مجلس الشورى حق الاستعانة 
بمن تراه من غير أعضاء المجلس للاستئناس بآرائهم في مناقشة الموضوعات التي 
تعرض على اللجان بعد موافقة رئيس المجلس. 

إن التأكيد على تبني منهج اللجان في دراسة الموضوعات المعروضة على المجلس 
وما تضمه هذه اللجان من تخصصات علمية مختلفة - له بلا شك أثره الإيجابى فى 
القرازات الصادرة من هذه اللجأن والذى Kas‏ يدوره غلى دعم ومس ائدة خطمل 
التنمية الشاملة في تحقيقها لأهدافها. 

على أن العلاقة بين نظام مجلس الشورى والتنمية الشاملة لم تقف عند حدود 
تشكيل اللجان بل لقد أكد نظام المجلس أن لمجلس الشورى افتراح مشروع نظام 
جديدء أو اقتراح تعديل نظام نافذ. ودراسة ذلك في المجلسء وعلى رئيس مجلس 
الشورى رفع ما يقرره المجلس للملك «(TV a)‏ إن وجود مثل هذا الحق ليؤكد مرة 
أخرى بعد النظر فيما يتصل بالاس تجابة المستقبلية لمتطلبات التغيير بشكل عام 
والتتمية الشاملة بشكل pols‏ وهو ما يعني إدارة التغيير المخطط للتجاوب مع 
متطلبات واحتياجات التنمية. 
١‏ - نظام المناطق: 

صدر نظام المقاطعات بالمرسوم الملكي رفم" اوتاريخ1787/0/7ه وقد نص 
النظام على تقسيم المملكة إدارياً إلى عدد من المقاطعات تم تحديدها Lady‏ لاعتبارات 
معينة كالموقع الجغرافي وعدد السكان وظروف البيئة وأحوال الأمن ونوعية الخدمات 
المتوافرة وقد قسمت كل مقاطعة:؛ إلى عدد من المناطق: وكل منطقة قسمت إلى عدد 
من المراكزء ويتولى رئاسة المقاطعة حاكم إداري مرتبط بوزير الداخلية. 

ثم صدر نظام المناطق الحالي بموجب الأمر الملكي رقم (أ/؟17) وتاريخ 
1ه وما أدخل عليه لاحقاً من بعض التعديلات بالأمر الملكي رقم (أ/ :)٠١‏ 
/I)‏ 11( وتاريخ ١414/7/7١ه‏ تجسيدأ لتحقيق أهداف الدولة المتمثلة في مشاركة 
أكبر عدد ممكن من المواطنين اللصيقين بحاجات المواطنين كافةء ورفع مستوى 


35> تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


الأداء في الأجهزة الحكومية في مختلف المناطق وتطويرها بما يتواكب مع التطور 
الذي حققته وتحققه المملكة في جميع مجالات التنمية. 

لقد جاء نظام glist!‏ نقلة نوعية وتحديثاً مدروساً للتنظيم المحلي بأجهزته 
ومؤسساته ونظمه وتنظيماته يتبع مزيداً من النشاط الإداري المنظم من خلال تقسيم 
المملكة إلى عدد من المناطقء تتكون كل منطقة إدارية من عدد من المحافظات» 
وتضم المحافظة عدداً من المراكز. ويهدف هذا النظام إلى رفع مستوى العمل 
الإداري وتحقيق التنمية المستدامة في مناطق المملكة المختلفةء كما يهدف هذا 
النظام إلى توضيح مهام واختصاصات ومسئوليات قيادات التنظيم المحلي والعاملين 
في المحليات: مع توحيد أنظمة وأساليب وإجراءات العمل الحكومي على الممستوى 
المحلي. 

لقد جسد النظام رغبة الحكومة في تحقيق الأهداف الرامية إلى مشاركة عدد 
أكبر من المواطنين في إدارة الشؤون المحلية في المناطق المختلفةء ورفع مستوى أداء 
الأجهزة الحكومية فيها وتطويرها بما يتواكب مع التطور الذي حدث في المجالات 
الأخرىء الأمر الذي يضمن المزيد من النشاط الإداري المنظم والخدمة المتميزة 
من خلال وثبة إدارية علمية مدروسة:؛ تحقق التعاون؛ وتضمن التنسيق بين الأجهزة 
المركزية والمحلية» وعلى مختلف الأصعدة وفي شتى المجالات: بما يحقق درجة 
غائية عن SHEN‏ والعسائية: وين الا ` 

لقد جاءت المادة الأولى من هذا النظام لتوضح بجلاء أهمية التنمية الشاملة 
باعتبارها هدفاً من الأهداف الأساسية التي يسعى النظام إلى تحقيقهاء عندما 
أشارت إلى أن «الهدف من هذا النظام هو رفع مستوى العمل الإداري والتنمية في 
مناطق المملكة» هذا الهدف يبين لنا مدى اهتمام وحرص الحكومة على توسيع نطاق 
التنمية الشاملة لتشمل جميع مناطق المملكة؛ لقد كان هذا الاهتمام بالتنمية الشاملة 
على مستوى مناطق المملكة نابعاً من رؤية الحكومة من أنه لا يمكن تحقيق التنمية 
الاقتصادية دون التنمية الإداريةء مادام الهدف الأساسي لكلتا التنميتين هو تحسين 
الأداء سواء في مجال الخدمة أو المنتج» ذلك أن نجاح التنمية بجميع أبعادها ومجالاتها 
يعتمد على ضرورة وجود جهاز إداري كفء مزود بالعلوم الإدارية من تخطيط وتنظيم 
وتنسيق وتوجيه ورفابة ومتابعة. 

وإذا كانت المادة الأولى من هذا النظام قد أوضحت الهدف من إصداره» فإن المادة 
السابعة تبين LS‏ أبعاد ومجالات التنمية ALLEN‏ في المنطقةء فهي تؤكد ضرورة العمل 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۲۷ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العريية السعودية الفصل الأول 


على تطوير المنطقة اجتماعياً واقتصادياً وعمرانياً. وذلك بغرض تنمية الخدمات 
العامة فيها ورفع كفايتهاء بل لقد أسند النظام إلى الحاكم الإداري للمنطقة (أمير 
المنطقة) مهمة الإشراف على الأجهزة الحكومية وموظفيها في المنطقة للتأكد من 
حسن أدائهم لواجباتهم بكل أمانة وإخلاص. كما خوله الاتصال المباشر بالوزراء 
ورؤساء المصالح وبحث أمور المنطقة معهم بهدف رفع كفاءة أداء الأجهزة المرتبطة 
بهم مع إحاطة سمو وزير الداخلية بذلك. بهذه الصلاحية فإن إمارة المنطقة يمكنها 
أن تتصل مباشرة بالوزارات المختلفة وتنبهها إلى ما تراه من ملاحظات أو خلل في 
فروعها الكائنة في المنطقة مما لا يمكن حله من قبل الفرع ذاتهء كما أن الأمير من 
ناحية أخرى - وبحكم كونه رئيساً مباشراً لكافة الأجهزة التابعة لوزارة الداخلية 
في منطقته يتولى توجيه هذه الأجهزة فيما يؤدي إلى التنسيق والتعاون مع مختلف 
الأجهزة الحكومية الأخرى الموجودة في المنطقة للقيام بمهامها وبما يحقق الأمن 
والرفاه للمواطن ويحقق أهداف التنمية المستدامة بجميع أبعادها. وقد صدر قرار 
من سمو وزير الداخلية رقم 1077 وتاريخ ١/417/17١ه‏ القاضي بتفويض أصحاب 
السمو الملكى وأصحاب السمو أمراء المناطق بعض الصلاحيات الوظيفية والمالية 
والحقوقية. . 
ولما كانت التنمية الشاملة والتنمية الإدارية من بين أولويات نظام المناطق فقد 
حرص النظام على مشاركة أكبر عدد ممكن من أبناء المنطقة فى تدارس مشكلاتها 
وتقديم الحلول الملائمة لهاء هذه المشاركة جاءت من خلال ما أقره النظام في مادته 
الخامسة عشرة الخاصة بإنشاء مجلس في كل منطقة يسمى «مجلس المنطقة» هذا 
المجلس وفقاً للمادة السادسة عشرة يتكون من: 
A‏ احير النطلقة ركيسا فا 
دوقن امير ESS‏ ی ی 
1- وكيل الإمارة ومحافظي المحافظات. 
غ- رؤساء الأجهزة الحكومية في المنطقة التي يصدر بتحديدها قرار من رئيس مجلس 
الوزراء eli‏ على توصية من وزير الداخلية. 
0 - عدد من الأهالي لا يقل عن عشرة أشخاص من أهل العلم والخبرة والاختصاص 
يتم تعيينهم بأمر من رئيس مجلس الوزراء بناءً على ترشيح أمير المنطقة وموافقة 
وزير الداخلية وتكون مدة عضويتهم أربع سنوات قابلة للتجديد. 


YA‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


لقد حدد نظام المناطق اختصاصات هذا المجلس في مادته الثالثة والعشرين: 
إذ يختص بدراسة كل ما من شأنه رفع مستوى الخدمات في المنطقة وله على وجه 
الخصوص ما يلي: 

-١‏ تحديد احتياجات المنطقة واقتراح إدراجها في خطة التنمية السنوية. 
-Y‏ تحديد المشاريع النافعة حسب أولويتها واقتراح اعتمادها في ميزانية الدولة 

السنوية. 
؟- دراسة المخططات التنظيمية لمدن وقرى المنطقة ومتابعة تنفيذها بعد اعتمادها. 
:- متابعة تنفيذ ما يخص المنطقة من خطة التنمية والموازنة والتنسيق في ذلك. 

بالنظر إلى هذه المهام يتضح مدى حرص الحكومة على تفعيل برامج التنمية 
الشاملة بما فيها التنمية الإدارية وذلك من حيث الحرص على رفع مستوى الخدمات 
الإدارية والاجتماعية والاقتصادية في المنطقة. 

ولم يقصر النظام مهام مجلس المنطقة على ما جاء في النقاط الأربع الواردة في 
المادة الثالثة والعشرين: بل منح النظام مجلس المنطقة اقتراح أي عمل من أعمال 
النفع العام لمواطني المنطقة وتشجيع إسهام المواطنين في ذلك ورفعه إلى وزير 
الداخلية. إن منح مثل هذا الحق لمجلس المنطقة ليعزز مشاركة المواطن بشكل جلي 
فى كل ما من شأنه تحسين مستوى الخدمات التى يتلقاهاء وذلك فى ظل تحسين 
الظروف الإذارية القادزة على هنيم الهدفة النعليرة oti‏ المتظقة:. ٠‏ 

بل لقد أكد النظام أهمية التخصص. الذي هو أحد مطالب التنمية الإداريةء وذلك 
فيما يتصل بدراسة الموضوعات التي تعرض على مجلس المنطقة:؛ فلقد أعطى 
نظام المناطق في مادته التاسعة والعشرين لمجلس المنطقة الحق في أن يكؤن عند 
الحاجة لجاناً خاصة لدراسة ما يدخل في اختصاصه وله أن يستعين بمن يراه من 
ذوي الخبرة والاختصاص وله أن يستدعي من يشاء لحضور اجتماعات المجلس 
والاشتراك في المناقشة دون أن يكون له حق التصويت. هذا المنهج في معالجة 
قضايا المنطقة يمثل دليلاً آخر على حرص الحكومة على الاستفادة من الخبرات 
الوطنية في معالجة قضايا المنطقةء وذلك مطلب رئيس من مطالب التنمية الإدارية. 
وإجمالاً يمكن القول إن نظام المناطق الصادر بالأمر الملكي رقم (AV/1)‏ وتاريخ 
7 اه وما أدخل عليه لاحقاً من بعض تعديلات بالأمر الملكى رقم (1أ/١؟)‏ 
وتاريخ 5815/5/٠١‏ ١ه‏ يمثل تكريساً لمفهوم التنمية على المستوى المحلي الذي يهدف 
إلى تطوير وتنمية القدرة الإدارية في الأجهزة المعنية بتنفيذ مشروعات التنمية في 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية v4‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


مناطق المملكة بالقدر الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف التنمية الشاملة بكفاءة وفاعلية: 

وذلك من خلال الأبعاد التالية: 

-١‏ العمل على رفع مستوى العمل الإداري والتتمية في مناطق المملكة. 

1- رفع مستوى الخدمات العامة في المناطق من خلال تحسين فاعليتها وكفاءتها . 

-٣‏ التأكد من حسن أداء الأجهزة الإدارية في المناطق. 

-٤‏ اللامركزية في الدولة. 

0- المشاركة الجماعية في حل مشكلات المناطق من خلال العمل الجماعى المتمثل في 
مجالس المناطق واللجان الملخصصة لذلك. 

1 واخيرا المرض على bis‏ نظام إداري متطور لالإدارة المحلية في المملكة قادر 
على الاستفادة من التجارب السابقة والتعامل مع الأحداث الراهنة واستشراف 
الاحتياجات والتحديات المستقبلية على مستوى المناطق كافة. 

١‏ - نظام هيئة البيعة: 
صدر نظام هيئة البيعة بالأمر الملكي رقم (VY O/T)‏ وتاريخ 2717/9/77 اه وهي 

خطوة إيجابية في سلم التطورات السياسية والإدارية التي تشهدها المملكة في الوقت 

الحاضر على يد خادم الحرمين الشريفين الملك عبدالله بن عبدالعزيز حفظه الله 

وقد تضمن النظام مجموعة من القواعد الدستورية المتعلقة بالحكم وانتقال السلطة: 

أبرزها ما يلي: 

أولاً - تكوين هيئة البيعة: ويشمل: 

. أبناء الملك المؤسس عبدالعزيز بن عبدالرحمن الفيصل آل سعود‎ -١ 

¥- أحد al eens heen‏ كاز eens‏ الود عابو يبو القع ادر 


اساسا والكفاية. 


-Y‏ اشا ن يُعينهما الملك أحدهما من أبنائه والآخر من أبناء ولي العهد على أن يكونا 
Loggins‏ لهما بالصلاح والكفاية. 


وإذا خلا محل أي من أعضاء هيئة البيعة: يُعين الملك بديلاً dic‏ وفق النظام. 
ثانياً - الالتزام بأساسيات الحكم: 
تلتزم الهيئة بكتاب الله تعالى» وسنة رسوله محمد صلى الله عليه وسلم» والمحافظة 


۳۰ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


على كيان AS gut!‏ وعلى وحدة الأسرة المالكة وتعاونهاء وعدم تفرقهاء وعلى الوحدة 

الوطنيةء ومصالح الشعب. 

ثالثاً - الاختصاصات والاجراءات: 

-١‏ عند وفاة الملك تقوم الهيئة بالدعوة إلى مبايعة ولي العهد ملكاً على البلاد وفقاً 
لنظام هيئة البيعة والنظام الأساسي للحكم. 

يان LIL‏ بعد اكه ميدن الك اور هح slate!‏ الةو ادا او ات آو 
ثلاثةء ممن يراه لولاية العهد ويعرض هذا الاختيار على الهيئة» وعليها بذل الجهد 
للوصول إلى ترشيح واحد من هؤلاء بالتوافق لتتم تسميته Lily‏ للعهد. وفي حالة 
عدم ترشيح الهيئة CY‏ من هؤلاء فعليها ترشيح من تراه وليا للعهد. 

-٣‏ للملك في أي وقت أن يطلب من الهيئة ترشيح من تراه لولاية العهد. وفي حالة عدم 
موافقة الملك على من رشحته الهيئة. فعلى الهيئة التصويت على من رشحته وواحد 
يختاره الملك» وتتم تسمية الحاصل من بينهما على أكثر الأصوات وليا للعهد. 

؛- يجب أن يتوافر في المرشح لولاية العهد ما تنص عليه الفقرة (ب) من المادة 
الخامسة من النظام الأساسي للحكم. 

0- يتم اختيار ولي العهد وفقاً لنظام هيئة البيعة. في مدة لا تزيد عن ثلاثين يوماً من 
تاريخ مبايعة الملك. 

1- تشكل الهيئة مجلساً مؤقتاً للحكم من خمسة من أعضائهاء ويتولى المجلس إدارة 
شؤون الدولةء بصفة مؤقتة في الحالات المنصوص عليها في نظام هيئة البيعة. 
وفي كل الأحوال ليس لهذا المجلس أي صلاحية لتعديل النظام الأساسي للحكم. 

أو هذا النظام: أو نظام مجلس الوزراءء أو نظام مجلس الشورىء أو نظام المناطق؛ أو 

نظام مجلس الأمن الوطني» أو أي من الأنظمة الأخرى ذات العلاقة بالحكم. وليس له 
حل مجلس الوزراء» أو مجلس الشورى: أو إعادة تكؤينهما. وعلى المجلس خلال المدة 

الانتقالية المحافظة على وَحَدَة الدولة. ومصائسها الذاخلية والشارجية وأنظمتها. 

۷- فى حالة توافر القناعة لدى الهيئة بعدم قدرة الملك على مُمارسة سُلطاته لأسباب 
صحية: تقوم الهيئة بتكليف اللجنة الطبية المنصوص عليها في هذا النظام بإعداد 
تقرير طبي عن الحالة الصحية للملك؛ فإذا أثبت التقرير الطبي أن عدم قدرة 
الملك على مُمارسة سُلطاته تعد حالة مؤقتة؛ فتقوم الهيئة بإعداد محضر إثبات 
لذلك وعندئذ تنتقل مباشرة سلطات الملك بصفة مؤقتة إلى ولي العهد لحين 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۳١‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


شفاء الملك. وعند وصول إخطار كتابي من الملك إلى رئيس الهيئة بأنه قد تجاوز 
الأسباب الصححية التى كلم كه من ممارسة سلطاتة. of‏ عند وان القتاعة لدى 
الهيئة بذلك؛ فعليها تكليف اللجنة الطبية المشار إليها بإعداد تقرير طبي عن حالة 
الملك الصحية: على أن يكون ذلك في مدة لا تتجاوز أربعاً وعشرين ساعة. وإذا 
أقت التعرير الطب قدره ull!‏ على اة glad Alleles‏ اليركة prams slic]‏ 
OLS‏ تخت Suuicy‏ تاف الللق معارسنة سلظلتة. 
أما إذا آثبت التقرير الطبى أن عدم قدرة الملك على ممارسة سلطاته تعد حالة 
اة led‏ الهرثة slic]‏ مسر UA LS]‏ رتكد دعو الويكة Angland‏ وفى الفهد 
ملكاً على البلاد. على أن تتم هذه الإجراءات وفقاً لنظام هيئة البيعة والنظام الأساسي 
للحكم في مدة لا تتجاوز أربعاً وعشرين ساعة. 
4-فى حانة تواشر القناعة ل دى الهيئة بعدم قدرة آلف ووتى عهده على ممارسة 
سلطاتهما لأسباب صحية: فعلى الهيئة تكليف اللجنة الطبية المنصوص عليها في 
هذا النظام بإعداد تقرير طبي عن حالتهما الصحية, فإذا أثبت التقرير الطبي 
أن ae‏ شدزكهها عق مار ة Logillal os‏ كد Mile‏ مزه فقو الهيكة بإعداد 
مخ ادات و يدوي wheat)‏ اوقت تل ارد شؤون gall‏ 
ورعاية مصالح الشعب لحين شفاء آي منهما. وعند وصول إخطار كتابى من الملك 
أوولي العهد إلى الهيئة ait,‏ قد تجاوز الأسباب الصحية التي لم تمكنه من ممارسة 
سلطاته» أو عند توفر القناعة لدى الهيئة بذلك فعليها تكليف اللجنة الطبية المشار 
إليها بإعداد ثقري ر طبي عن حالته على أن يكون ذلك في مدة لا تتجاوز أريعا 
وعشرين ساعة: فإذا آثبت التقرير الطبي قدرة أي منهما على ممارسة سلطاته 
بان Sloe! agit‏ نشي GAB)‏ لتقا وتك كاتف Renshaw‏ سالات 
أما إذا أثبت التقرير الطبي أن عدم قدرتهما على ممارسة سلطاتهما تعد حالة 
Aufl‏ فل عرفة اة slic!‏ مو Mute y AU OLS]‏ ينول الق اق 
للحكم إدارة شؤون الدولةء على أن تقوم الهيئة خلال مدة لا تتجاوز سبعة أيام باختيار 
الأصلح للحكم من أبناء الملك المؤسس عبد العزيز بن عبدالرحمن الفيصل آل سعود 
وأبناء الأبناء والدعوة إلى مبايعته ملكا على البلاد وفقاً لنظام هيئة البيعة والنظام 
الأساسي للحكم. 
4- في حالة وفاة الملك وولي العهد في وقت واحد تقوم الهيئة خلال مدة لا تتجاوز 
سبعة أيام باختيار الأصلح للحكم من أبناء الملك المؤوسس عبدالعزيز بن عبد الرحمن 
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الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


الفيصل آل سعود وأبناء الأبناء والدعوة إلى مبايعته ملكا على البلاد وفقاً لهذا 
النظام والنظام الأساسي للحكم. 
ويتولى المجلس المؤقت للحكم إدارة شؤون الدولة لحين مبايعة الملك. 
-٠١‏ تكوّن لجنة طبية من كل من: 
-١‏ المسؤول الطبي عن العيادات الملكية. 
¥- المدير الطبي لمستشفى الملك فيصل التخصصي. 
-٣‏ ثلاثة من عمداء كليات الطب في المملكة تختارهم هيئة البيعة. 
وتتولى اللجنة إصدار التقارير الطبية المشار إليها في نظام هيئة البيعة: ولها أن 
تستعين بمن تراه من الأطباء . 
ال ورای اة أي الأعشاء Liew‏ شن ALLL lag‏ الى كبا زي فخ باقر خم 
الفيصل آل سعودء وينوب dic‏ الذي يليه في السن من إخوتهء وفي حالة عدم وجود 
أي منهم يرأس الاجتماع أكبر الأعضاء سناً من أبناء الأبناء في الهيئة. 
-1Y‏ اجتماعات الهيئة سرية: وتعقد اجتماعاتها بناء على موافقة الملك. ولا يحضرها 
إلا أعضاؤها وأمينها العام إضافة إلى من يتولى ضبط مداولات اجتماعاتها بعد 
موافقة الملك. 
وللهيكة بعد موافقة الملك دعوة من تراه لتقديم إيضاحات أو معلومات وليس له 
الحق في التصويت. 
-١7‏ لا يكون اجتماع الهيئة نظامياً إلا بحضور ثلشي أعضائها على الأقل بمن فيهم 
رئيس الهيئة أو من ينوب عنه. 
ومع مراعاة ما ورد في النظام تصدر قراراتها بموافقة أغلبية أعضائها الحاضرين. 
وفي حالة التساوي يرجح الجانب الذي صوت معه رئيس الاجتماع. ويجوز في 
الحالات الطارئة التي لا يتوافر فيها النصاب النظامي عقد اجتماعات الهيئة بحضور 
نصف أعضائهاء وتصدر قراراتها بموافقة ثلثي الأعضاء الحاضرين. 
-١4‏ يتم التصويت على قرارات هيئة البيعة عن طريق الاقتراع السري وفق نموذج يعد 
لهذا الغرض. 
6 يمين الملك Lele Ligal‏ للهيئة يتولى استكمال إجراعات توجيه الدعوة لاجتماعاتها: 
والإشراف على إعداد محاضرهاء وقراراتهاء وإعلان بيانات اجتماعاتها وفق ما 
يقرره رئيس الهيئة. 
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وللأمين العام للهيئة بعد موافقة الملك الاستعانة بمن يراه. 

ويعين الملك نائباً للأمين العام يتولى مهامه عند غيابه. 

71- يتم تعديل أحكام نظام هيئة البيعة poly‏ ملكي بعد موافقة هيئة البيعة. 

وصدرت لائحة تنفيذية لنظام البيعة بموجب الأمر الملكي الكريم رقم )١74/1(‏ 
وتاريخ 5478/9/77 ١ه‏ تحت مسمى «اللائحة التنفيذية لنظام هيئة البيعة». وفيما 
يلي مواد اللائحة: 

المادة الأولى: 

يتم تعيين أحد أبناء كل متوفى: أو معتذرء أو عاجز بموجب تقرير طبي من أبناء 
الملك المؤسس عبد العزيز بن عبدالرحمن الفيصل آل سعود في هيئة البيعة للآتي: 

أولاً:١-‏ يطلب الملك من أبناء المتوفى, أو العاجز. ممن أكملوا السابعة عشرة من 
العمر ترشيح اثنين أو ثلاثة منهم لعضوية الهيئة: ويقوم أبناء كل متوفى أو عاجز من 
أبناء الأبناء بترشيح أحدهم للمشاركة في تسمية المرشحين لعضوية الهيئةء وعليهم 
تسمية المرشحين خلال خمسة عشر يوماً من تاريخ تلقي طلب الترشيح. 

وفي حالة انتهاء المدة دون الوصول إلى تسمية المرشحين لعضوية الهيئة يعين 
الملك من يراه منهم لعضوية الهيئة. 

ويحرر الأمين العام للهيئة محضراً بما تم التوصل إليه. 

وتسري على الاجتماعات التي تعقد والمحاضر التي تعد وفقاً لهذه الفقرة الضوابط 
والقواعد المنظمة لاجتماعات الهيئة. 

-Y‏ يكلف الملك من يراه من أبناء الملك المؤسس عبدالعزيز بن عبدالرحمن 
الفيصل آل سعود أو أبناء الأبناء لترشيح ثلاثة من أبناء المتوفى أو العاجز بموجب 
تقرير طلبي ليسمي الملك أحدهم لعضوية الهيئةء وله أن يحيل الترشيح إلى أبناء 
الملك المؤسس لترشيح واحد من المرشحين الثلاثة لعضوية الهيئة. 

-٣‏ يختار الملك في الأحوال كلها من يراه من أبناء المتوفى. أو المعتذر. أو العاجز. 
لعضوية الهيئة. 

ثانياً: على من يعتذر من أبناء الملك المؤسس عبد العزيز بن عبد الرحمن الفيصل 
آل سعود عن عضوية هيئة البيعة أن يخطر الملك كتابة بذلك مع ترشيح أحد أبنائه 
لعضوية الهيئةء وإذا لم يتضمن الإخطار ترشيح أي من أبنائه لعضوية الهيئة أو لم 
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يوافق الملك على من تم ترشيحه» يتم التعيين وفقاً لما ورد في الفقرة (أولاً) من هذه 


المادة. 
وتسري أحكام هذه المادة على أبناء الأبناء وإن نزلوا : 
المادة التانية: 


يجب أن يتوافر في عضو الهيئة. المعين وفقأ للفقرتين (۲). (؟) من المادة الأولى 
من نظام هيئة البيعةء الأتي: 

Lele عن اقيق وهه رين‎ ope آل يقل‎ ١ 

-Y‏ أن يكون مشهوداً له بالصلاح والكفاية. 

Sabet!‏ الثالثة: 

مع عدم الإخلال بما ورد في المادة الأولى من نظام هيئة البيعة تحدد مدة العضوية 
في الهيئة بأربع سنوات غير قابلة للتجديد تبداً من التاريخ المحدد في الأمر الملكي 
الصادر بتعيين العضو. واستثناء من ذلك يجوز التجديد لعضو الهيئة في حالة اتفاق 
إخوته على ذلك بعد موافقة الملك. 

المادة الرابعة: 

إذا أخل عضو الهيئة بواجبات العضويةء ومسؤولياتها يتم التحقيق في ذلك من قبل 
لجنة مكونة من ثلاثة من أعضاء الهيئة يختارهم رئيسها. وترفع اللجنة نتائج التحقيق 

وإذا رأت الهيئة بموافقة ثلثي أعضائها إسقاط عضوية العضو المخل ترفع الأمر 
للملك لاتخاذ ما يراه. 

المادة الخامسة: 

إذا خلا محل أحد أعضاء هيئة البيعة يعين الملك بديلاً عنه. وفق المادتين الأولى 
والثانية من هذه اللائحة. 

المادة السادسة: 

عند وفاة الملك تعقد هيئة البيعة اجتماعاً بصفة فورية للدعوة إلى مبايعة ولي 
العهد ملكا على البلاد . 

المادة السابعة: 

إنفاذاً للمادة السابعة من نظام هيئة البيعةء يبعث الملك خلال الأيام العشرة التالية 
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لمبايعته ملكا على البلاد كتاباً إلى رئيس هيئة البيعة يتضمن من اختاره لولاية العهد 
لعرضه على هيئة البيعة: أو الطلب من الهيئة ترشيح من تراه لولاية العهد. وعلى 
الهيئة تسمية مرشحها خلال عشرة أيام من تاريخ تسلمها كتاب الملك. 

المادة الثامنة: 

اجتماعات اللجنة الطبية سريةء ويحضرها الأمين العام للهيئة. وتعد تقاريرها 
الطبية في مقر الهيئةء وتعد سريةء ويوقع عليها جميع أعضاء اللجنة. 

المادة التاسعة: 

تسلم التقارير الطبية التي تعدها اللجنة الطبية إلى رئيس هيئة البيعة في ظرف 
مختوم» ولا يتم الاطلاع عليها إلا في اجتماع الهيئة. 

المادة العاشرة: 

عند غياب عضوي اللجنة الطبية المنصوص عليهما في الفقرتين :)١(‏ (۲) من 
المادة الرابعة عشرة من نظام هيئّة البيعة أو خلو منصب أي منهما يحل محله المكلف 
بعملة . 

Li‏ في UL‏ غياب أحد عمداء كليات الطب المشار إليهم في الفقرة (۳) فعلى 
الهيئة اختيار بديل عنه من بين عمداء كليات الطب الآخرين. 


المادة الحادية عشرة: 

يقوم الأمين العام تحت إشراف الهيئة بفرز الأصوات: وإعلان نتيجة التصويت. 

المادة الثانية عشرة: 

يرتبط الأمين العام للهيئة بالملك. وهو مسؤول أمامه عن كافة الشؤون المالية 
والإدارية للهيئة. 

المادة الثالثة عشرة: 


Ly‏ في الهيئة مركز للوثائق. يرتبط بالأمين العام: يتولى حفظ محاضر الهيئة. 
وجميع وثائقهاء والتقارير ذات العلاقة بالهيئة وأعمالها. وتعد هذه الوثائق سرية. 


المادة الرابعة عشرة: 
يكون للهيئة ميزانية سنويةء ويتم الصرف منها حسب القواعد والتعليمات المعتمدة 
من الملك. 
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الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


المادة الخامسة عشرة: 

يعين الأمين العام لهيئة البيعة بمرتبة وزيرء ويعين نائبه بالمرتبة الممتازة. 

المادة السادسة عشرة: 

يتم شغل وظائف الأمانة العامة لهيئة البيعة وفقاً للقواعد والإجراءات المتبعة في 
الديوان الملكي. 

المادة السابعة عشرة: 


يلتزم موظفو الهيئة ومن يستعين بهم الآمين العام للهيئة بالمحافظة على سرية 
المعلومات. والمداولات التي يطلعون عليها خلال عملهم بالهيئة. 

وفي حالة الإخلال بهذا الالتزام تطبق على المخالف العقوبات المناسبة وفقاً لما 
تقضي به الأنظمة واللوائح. 

المادة الثامنة عشرة: 

يتم تعديل أحكام هذه اللائحة بأمر ملكي بعد موافقة هيئة البيعة. 

وتلخيصاً لما سبق» يمكن القول إن هذا النظام يعد ركنا Lage‏ من أركان الحكم 
والإدارة بجانب النظام الأساسي للحكم ونظام مجلس الوزراء ونظام مجلس الشورى 
ونظام المناطق ويؤدي دوراً محورياً في سد الفراغ الدستوري في حالة عدم قدرة 
الملك أو ولي العهد عن ممارسة صلاحياتهما لأسباب صحية وفق التفصيلات الواردة 
في المادة الثانية عشرة من النظام. 
١‏ - نظام القضاء ونظام ديوان المظالم: 

نصت المادة السابعة والأربعون من النظام الأساسي للحكم على مبداً المساواة بين 
الأفراد فى اللجوء إلى القضاء حينما أكدت أن «حق التقاضى» مكفول بين المواطنين 
والمقيمين في المملكة: ويبين النظام الإجراءات اللإزمة لذلك» بهدف استقرار المجتمع 
والحفاظ على مكوناته ومكتسباته وحقوقه من خطر الاعتداء عليها. وتطبيقا لذلك 
صدر نظام المرافعات الشرعية بالمرسوم الملكي رقم م/٠۲‏ وتاريخ ١١١٤١ه‏ وكذلك 
قواعد المرافعات والإجراءات أمام ديوان المظالم بقرار مجلس الوزراء رقم ١5١‏ 
وتاريخ ٠9/١١/17‏ 1اه. 

Lely‏ كان حق التقاضي من الحقوق العامة والمبادئ الأساسية المكفولة للأفراد 
بموجب النظام الأساسي للحكم فان ممارسته تحتاج إلى سلطة تتولى الفصل في 
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أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


المنازع ات التى قد تنشاً بين الأفراد أو بينهم وبين الدولة: ولأهمية استقلال تلك 
السلطة نص النظام الأساسي للحكم في المادة )£0( على أن القضاء سلطة مستقلة 
ولا سلطان على القضاة في قضائهم لغير سلطان الشريعة الإسلامية. ويتعين على 
المعاكم وفق المادة (EA)‏ تطبيق أعكام القسريمة الإ هة على العضايا الممروسشة 
أمامها. ولتعدد جهات التقاضي في المملكة واختصاصات كل جهة؛ أوضح النظام 
الأساسى طريقة ترتيب التنظيمات القضائية وأن الأنظمة المختصة مناط بها تشكيل 
وتعديد اختصاصات وترتيب المحاكم على اختلاف أنواعها وذرجاتها۔ (المادتان ١ه‏ 

0%( 
وتطبيقاً لذلك صدر نظام القضاءء ونظام ديوان المظالم بالمرسوم الملكي رقم 

(م/۷۸) وتاريخ 4178/4/15 AV‏ وتضمن النظامان مجموعة من الترتيبات الإدارية 

والتنظيمية للسلطة القضائية في الدولةء أبرزها ما يلي: 

70١‏ - نظام القضاء - ويشمل الترتيبات الرئيسة التالية: 

1- القضاة مستغلون لا ساطان عليهم فى قضائهم لغير آحكام الشريعة الإسلامية 
والأنظمة المرعية وليس لأحد التدخل في القضاء: كما أن القضاة غير قابلين 
للعزل إلا في الحالات المبينة في النظام. 

-Y‏ يؤلف المجلس الأعلى للقضاء من رئيس يسمى بأمر ملكي وعشرة أعضاء على 
النحو التالي: 

Nila وين اة‎ I 
وفيس م لاف يدوق بكر ای‎ Taps رین‎ BLED Magy! جد‎ 
ج - وكيل وزارة العدل.‎ 
د - رئيس هيئة التحقيق والادعاء العام.‎ 
ه- ثلاثة أعضاء يتوافر فيهم ما يشترط في قاضي استئناف يسمون بأمر ملكي.‎ 
وتكون مدة خدمة رئيس المجلس والأعضاء المنصوص عليهم في الفقرتين (ب)‎ 
و(ه) أربع سنوات قابلة للتجديد.‎ 
؟- يتولى المجلس الأعلى للقضاء يشكل رئيس ما يلي:‎ 
النظر في شؤون القضاة الوظيفية من تعيين وترفية وتأديب وندب وإعارة وتدريب‎ - 
وغير ذلك وفنا للقزاعد والأجرانات القررة ولف يها‎ aaah وتقل وارد وإتهاء‎ 
يندخ الال القضاة:‎ 


YA‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


- إصدار اللوائح المتعلقة بشؤون القضاة الوظيفية بعد موافقة الملك عليها. 
- إصدار لائحة للتفتيش القضائى. 
- إنشاء محاكم وفق الأسماء المنصوص عليها في المادة التاسعة من هذا النظام أو 
دمجها أو إلغاؤها وتحديد اختصاصها المكانبي والنوعي بما لا يتعارض مع حكم 
المادة الخامسة والعشرين من هذا النظام وتأليف الدوائر فيها. 
- الإشراف على المحاكم والقضاة وأعمالهم في الحدود المبينة في هذا النظام. 
- تسمية رؤساء محاكم الاستئناف ومساعديهم من بين قضاة محاكم الاستئناف 
ورؤساء محاكم الدرجة الأولى ومساعديهم. 
- إصدار قواعد تنظم اختصاصات وصلاحيات رؤساء المحاكم ومساعديهم. 
- إصدار قواعد تبين طريقة اختيار القضاة وإجراءات وضوابط تفريغهم للدراسة. 
- تنظيم أعمال الملازمين القضائيين. 
- تحديد الأعمال القضائية النظيرة المطلوبة لشفل الدرجات القضائية. 
- رفع ما يراه من المقترحات ذات الصلة بالاختصاصات المقررة له. 
- إعداد تقرير شامل في نهاية كل عام يتضمن الإنجازات التي تحققت والمعوقات 
ومقترحاته بشأنها ورفعه إلى الملك. 
غ- يكون للمجلس الأعلى للقضاء ميزانية خاصة به تصدر وفق القواعد المتبعة لصدور 
الميزانية العامة للدولةء كما يكون له أمانة عامة ويختار المجلس الأمين العام من 
بين القضاة. ويعين في المجلس العدد الكافي من الباحثين والفنيين والإداريين. 
وللمجلس بقرار die‏ الاستعانة بمن يرى الاستعانة به ويشرف عليهم رئيس المجلس؛ 
ويصدر المجلس لائحة داخلية تنظم أعماله ومهماته. 
0- تتكون المحاكم مما يلي: 
- المحكمة العليا. 
- محاكم الاستئناف. 
- محاكم الدرجة ol gl‏ وهي: 
أ - المحاكم العامة. 
ب- المحاكم الجزائية. 
ج- محاكم الأحوال الشخصية. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۳۹ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


د- المحاكم التجارية. 

ه - المحاكم العمالية. 

وتختص كل منها بالمسائل التي ترفع إليها طبقاً لنظام القضاء؛ ونظام المرافعات 
الشرعية: ونظام الإجراءات الجزائية. ويجوز للمجلس الأعلى للقضاء إحداث محاكم 

متخصصة أخرى بعد موافقة الملك. 

5- تؤلف المحكمة العليا من رئيس وعدد كاف من القضاة بدرجة رئيس محكمة 
استئناف. وتكون تسمية الأعضاء بأمر ملكي بناء على اقتراح المجلس الأعلى 
للقضاءء وتباشر المحكمة العليا اختصاصاتها من خلال دوائر متخصصة بحسب 
الحاجةء تؤلف JS‏ منها من ثلاثة قضاة باستتثناء الدائرة الجزائية التى تنظر فى 
الأحكام الصادرة بالقتل أو القطع أو الرجم أو القصاص في النفس أو فيما دونهاء 
فإنها تؤلف من خمسة فضاة: ويكون لكل دائرة رئيس. 

- تتولى المحكمة العليا - بالإضافة إلى الاختصاصات المنصوص عليها في نظام 
المرافعات الشرعية ونظام الإجراءات الجزائية - مراقبة سلامة تطبيق أحكام 
الشريعة الإسلامية وما يصدره ولي الأمر من أنظمة لا تتعارض معها في القضايا 
التي تدخل ضمن ولاية القضاء العام» وذلك في الاختصاصات التالية: ‏ 

- مراجعة الأحكام والقرارات التي تصدرها أو تؤيدها محاكم الاستتئناف. بالقتل أو 
القطع أو الرجم أو القصاص في النفس أو فيما دونها. 
- مراجعة الأحكام والقرارات التي تصدرها أو تؤيدها محاكم الاستتئناف. المتعلقة 
بقضايا لم ترد في الفقرة السابقة أو بمسائل إنهائية ونحوهاء وذلك دون أن 
تتناول وقائع القضاياء متى كان محل الاعتراض على الحكم ما يلي: 
أ - مخالفة أحكام الشريعة الإسلامية وما يصدره ولي الأمر من أنظمة لا 
تتعارض معها . 
ب- صدور الحكم من محكمة غير مشكلة تش كيلاً سليماً طبقاً لما نص عليه في 
هذا النظام وغيره من الأنظمة. 
ج - صدور الحكم من محكمة أو دائرة غير مختصة. 
د - الخطأ في تكييف الواقعة, أو وصفها وصفا غير سليم. 

-A‏ يكون للمحكمة العليا هيئة عامة برئاسة رئيس المحكمة وعضوية جميع قضاتهاء 

وتتولى الهيئة العامة للمحكمة العليا ما يلي: 


t+‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


| - تقرير مبادئ dale‏ في المسائل المتعلقة بالقضاء. 
ب- النظر في المسائل التي ينص هذا النظام - أو غيره من الأنظمة - على النظر 
فيها من قبَّل الهيئة العامة. 

4- يكون في كل منطقة محكمة استثئناف أو أكثر. وتباشر أعمالها من خلال دوائر 
متخصصة:. تؤلف كل دائرة منها من ثلاثة قضاة. باستتثناء الدائرة الجزائية التي 
تنظر في قضايا القتل والقطع والرجم والقصاص في النفس أو فيما دونها فتؤلف 
من خمسة قضاة: ولا تقل درجة القاضي في محكمة الاستئناف عن درجة قاضي 
استئناف. ويكون لكل دائرة رئيسء ويجوز إنشاء دائرة استئناف متخصصة أو أكثر 
في المحافظات التابعة للمنطقة التي فيها محكمة استئناف. 

-٠‏ دوائر محاكم الاستئناف هي: 

أ - الدوائر الحقوقية. 

ب- الدوائر الجزائية. 

ج- دوائر الأحوال الشخصية. 

د- الدوائر التجارية. 

ه - الدوائر العمالية. 

وتتولى محاكم الاستثناف النظر في الأحكام القابلة للاستئناف الصادرة من محاكم 
الدرجة الأولىء وتحكم بعد سماع أقوال الخصوم» وفق الإجراءات المقررة في نظام 

المرافعات الشرعية ونظام الإجراءات الجزائية. 
تنشأ محاكم الدرجة الأولى في المناطق والمحافظات والمراكز بحسب الحاجة. 

-١‏ تؤلف المحاكم العامة في المناطق من دوائر متخصصةء يكون من بينها دوائر 
للتنفيذ وللاثباتات الإنهائية وما في حكمها - الخارجة عن اختصاصات المحاكم 
الأخرى وكتابات العدل - وللفصل في الدعاوى الناشئة عن حوادث السير وعن 
المخالفات المنصوص عليها في نظام المرور ولائحته التنفيذية: وتتكون كل دائرة 
فيها من قاض فرد أو ثلاثة قضاةء وفق ما يحدده المجلس الأعلى للقضاء. 

-١‏ تؤلف المحكمة الجزائية من دوائر متخصصة هي: 

أ - دوائر قضايا القصاص والحدود. 

ب- دوائر القضايا التعزيرية. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ٤١‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


ج- دوائر قضايا الأحداث. 
وتشكل كل دائرة من ثلاثة قضاةء باستثناء القضايا التى يحددها المجلس الأعلى 


للقضاء فينظر فيها قاض فرد. 
-١‏ تؤلف محكمة الأحوال الشخصية من دائرة أو أكثر. وتكون كل دائرة من قاض فرد 


أو أكثرء وفق ما يحدده المجلس الأعلى للقضاء. ويجوز أن يكون من بينها دوائر 
Manca‏ يسنن Asks dl‏ 

ولت اللمسكية التجازية والمحكية العمالية هن ذوائى متتخسسصة: وتكون كل 5513 
من قاض فرد أو أكثرء وفق ما يحدده المجلس الأعلى للقضاء. 

6- تؤلف المحكمة العامة فى المحافظة أو المركز من دائرة أو ST‏ وتكون كل داثرة 
من قاض فرد أو أكثر. وفق ما يحدده المجلس الأعلى للقضاء. ويجوز إنشاء دوائر 
متخصصة جزائية وتجارية وعمالية وأحوال شخصية فى المحاكم العامة الواقعة 
فن hl‏ 581 واكحاشطاك الى ol,‏ كف اها حاکن ته هة هن داعت الماعة 
إلى ذلك ويكون sig!‏ الدواكر التصضباضات الجا الللخصصة وة لجسن 
الأعلى للقضاء القضايا التى تختص بنظرها المحكمة العامة المكونة من قاض 
فرد. 1 1 

أت do pty‏ فين يولى التنضام: 

أ - أن يكون سعودي الجنسية بالأصل. 

ب- أن يكون حسمن السيرة والسلوك. 

ج- أن يكون متمتعاً بالأهلية الكاملة للقضاء بحسب ما نص عليه شرعاً. 

ود ]ان وه Saale‏ ا يانة عد CA‏ الک رة بای أو مهاد اشر 
معادلة لهاء بشرط أن ينجح في الحالة الأخيرة في امتحان خاص يعده المجلس 
الأعلى للقضاء. 

هات آلا قل سه خخ Cnasyl‏ ته [4ذا كازج نة نت رة فاش تحاف 
وعن اثنتين وعشرين سنة (إذا كان تعيينه في إحدى درجات السلك القضائي 
الأخرى). 

و - ألا يكون محكوماً عليه بجريمة مخلة بالدين أو الشرف. أو صدر في حقه قرار 
تأديبى بالفصل من وظيفة ale‏ ولو كان قد رد إليه اعتباره. 

۷- درجات السلك القضائي هي: 


tY‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


ملازم قضائي» قاضي (ج) قاضي (ب) قاضي (أ) وكيل محكمة (ب)؛ وكيل محكمة 
(أ)؛ رئيس محكمة (ب)ء رئيس محكمة (آ). قاضي استئناف. رئيس محكمة استئناف؛ 
رئيس المحكمة العلياء ويجرى شغل هذه الدرجات طبقاً لأحكام النظام. 

تؤلف في المجلس الأعلى للقضاء إدارة للتفتيش القضائي من رئيس ومساعد 
وقد كاف من القضاة المتفرغين يهتازهه ال خاس من بين قضاة محاكم الاسكناف 
ومحاكم الدرجة الأولى؛ وتتولى إدارة التفتيش القضائي ما يلي: 

أ - التفتيش على أعمال قضاة محاكم الاستئناف ومحاكم الدرجة الأولى: وذلك 
لجمع البيانات التي تؤدي إلى معرفة كفايتهم ومدى حرصهم على أداء واجبات 
وظيفتهم. 

ب- التحقيق في الشكاوى التي يقدمها القضاة: أو تقدم ضدهم في المسائل المتصلة 
بأعمالهم بعد إحالتها إليها من المجلس الأعلى للقضاء. 

ويكون التفتيش والتحقيق بواسطة عضو قضائي درجته أعلى من درجة القاضي 

المفتش عليه أو المحقق dee‏ أو سابق له في الأقدمية إن كانا في درجة واحدة. 

ويحصل التحقيق والتفتيش في إدارة التفتيش القضائي أو بالانتقال إلى المحكمة 

بناءً على ما يقرره رئيس المجلس الأعلى للقضاءء ويجب إجراء التفتيش على أعضاء 

السلك القضائي مرة على الأقل ومرتين على الأكثر كل سنة. 

- يكون تأديب القضاة من اختصاص دائرة تشكل في المجلس الأعلى للقضاء من 
ثلاثة من القضاة أعضاء المجلس المتفرغين. وتصدر قراراتها بالأغلبيةء ولا تكون 
نهائية إلا بعد موافقة المجلس عليهاء ويرفع رئيس إدارة التفتيش القضائي أو من 
ينيبه الدعوة التأديبية - أمام دائرة التأديب - بطلب من رئيس المجلس الأعلى 

للقضاء Le!‏ من تلقاء نفسه أو بناء على اقتراح رئيس المحكمة التي يتبعها القاضي. 

ولا يقدم هذا الطلب إلا بناء على تحقيق جزائي أو إداري يتولاه أحد القضاة 

بشرط ألا تقل درجته عن قاضي استئناف يندبه رئيس المجلس الأعلى للقضاء. 

ويجب أن تشتمل صحيفة الدعوى على المخالفة والأدلة المؤيدة لها. وتصدر الدائرة 

قرارها بدعوة القاضي إلى الحضور أمامهاء ويجوز لدائرة التأديب - بعد موافقة 
الجلمن الأعلى للقضاء - أن تجرى ما تزاف لازا من cab dation‏ ولها أن تكلت 
أحد أعضائها للقيام Way‏ والعقوبات التأديبية التي يجوز توقيعها على القاضي 
هي اللوم بقرار من رئيس المجلس الأعلى للقضاء. وإنهاء الخدمة ويصدر بأمر 
ملكي . 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ty‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


۹- مع عدم الإخلال بالأحكام المنصوص عليها في نظام القضاء. تتولى وزارة العدل 


الإشراف الإداري والمالي على المحاكم وكتابات العدل» وترفع وزارة العدل ما 
تراه من المقترحات أو المشروعات التي من شأنها رفع المستوى اللائق بمرفق 
العدالة. Liking‏ في وزارة العدل مركز للبحوث ويؤلف من عدد كاف من الأعضاء 
المتخصصين لا يقل مؤهل أي منهم عن الشهادة الجامعيةء ويتولى نشر الأحكام 
القضائية المختارة بعد موافقة المجلس الأعلى للقضاء. 


-٠١‏ يكون إنشاء كتابات العدل؛ وتحديد دوائر اختصاصها وتكوينها بقرار يصدره 


وزير العدل. ويشرف رئيس كل كتابة عدل على كتاب العدل التابعين لهاء وتختص 
كتابات العدل بتوثيق العقود وضبط الإقرارات فيما عدا الأوقاف والوصاياء ويجوز 
أن يعهد ببعض هذه الاختصاصات إلى الغير: وذلك وفق لائحة تصدر بقرار من 
وزير العدل بناء على موافقة المجلس الأعلى للقضاء. 


-۲١‏ يعد من أعوان القضاة كتاب الضبطء وكتاب foe ead)‏ والباحثون: والمحضرون: 


والمترجمون: والخبراء: وأمناء السرء ونحوهم: وتصدر لائحة بقرار من وزير العدل 
بعد الاتفاق مع رئيس المجلس الأعلى للقضاء تبين القواعد والإجراءات المنظمة 
لأعمالهم. ومع عدم الإخلال بما نص عليه نظام الخدمة المدنية من شروط 
التعيين. يشترط فيمن يعين من أعوان القضاة وموظفى المحاكم أن ينجح في 
المجلس الأعلى للقضاء. 

0١‏ - نظام ديوان المظالم - ويشمل الترتيبات الرئيسة التالية: 


-١‏ ديوان المظالم هيئة قضاء إداري مستقلةء يرتبط مباشرة AML‏ ويكون مقره مدينة 


a 


الرياض, ويتمتع قضاء الديوان وقضاته بالضمانات المنصوص عليها في نظام 
القضاءء ويلتزمون بالواجبات المنصوص عليها فيه. 

يتألف ديوان المظالم من رئيس بمرتبة وزيرء ونائب رئيس أو أكثر. وعدد كاف من 
القضاة. ويلحق به العدد اللازم من الباحثين والفنيين والإداريين ونحوهم. ويتم 
تعيين نواب رئيس الديوان بأمر ملكي ممن تتوافر فيهم شروط شغل درجة رئيس 
محكمة استناف . 
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545 


- رئيس ديوان المظالم Las,‏ 
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الفصل الأول أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية 


- رئيس المحكمة الإدارية العليا عضواً 
- أقدم نواب رئيس الديوان ١‏ عضواً 
- أربعة قضاة ممن يشغلون درجة قاضي استئناف يسمون بأمر ملكي أعضاء 
-٤‏ يتولى مجلس القضاء الإداري بالنسبة لديوان المظالم؛ اختصاصات المجلس الأعلى 
للقضاء الواردة في نظام القضاءء ويكون لرئيس مجلس القضاء الإداري بالنسبة 
لديوان المظالم الاختصاصات المقررة لرئيس المجلس الأعلى للقضاء: ويكون 
للمجلس أمانة ele‏ ويختار المجلس الأمين العام من بين القضاة. 
0- تتكون محاكم ديوان المظالم من التالي: 
- المحكمة الإدارية العليا. 
- محاكم الاستئناف الإدارية. 
- المحاكم الإدارية. 
وتؤلف المحكمة الإدارية العليا من رئيس وعدد كاف من القضاة بدرجة رئيس 
محكمة استتئناف: أم محاكم الاستثناف الإدارية فتؤلف من رئيس وعدد كاف من 
القضاة لا تقل درجتهم عن درجة قاضي استئناف. ويجوز لمجلس القضاء الإداري 
إحداث محاكم متخصصة أخرى بعد موافقة الملك. 
1- تباشر المحاكم اختصاصاتها من خلال دوائر متخصصة تكون على النحو التالي: 
- دوائر المحكمة الإدارية العلياء من تلاثة قضاة. 
- دوائر محاكم الاستئناف الإدارية من ثلاثة قضاة. 
- دوائر المحاكم الإدارية من ثلاثة قضاةء ويجوز أن تكون من قاض واحد . 
وتشكل دوائر محاكم الاستئناف الإدارية والمحاكم الإدارية من قبل مجلس القضاء 
الإداري بناء على اقتراح رؤساء المحاكم. 
۷- تختص المحكمة الإدارية العليا بالنظر في الاعتراضات على الأحكام التي تصدرها 
محاكم الاستئناف الإداريةء إذا كان محل الاعتراض على الحكم ما يلي: 
أ - مخالفة أحكام الشريعة الإسلامية. أو الأنظمة التي لا تتعارض معها أو الخطأ 
في تطبيقها أو تأويلهاء Ley‏ في ذلك مخالفة ميدأ فضائي تقرر في حكم صادر 
من المحكمة الادارية العليا. 
ب- صدوره عن محكمة غير مختصة. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية to‏ 


أساسيات ومرتكزات الحكم والإدارة في المملكة العربية السعودية الفصل الأول 


جحاصتدؤوة عن عتكمة غير مكوثة Labs‏ لظام 

د - الخطأ في تكييف الواقعةء أو في وصفها. 

ه- فصله في نزاع خلافاً لحكم آخر سبق أن صدر بين طرفي الدعوى. 

و - تنازع الاختصاص بين محاكم الديوان. 

8- تتولى محاكم الاستئناف الإدارية النظر في الأحكام القابلة للاستئناف الصادرة من 
المحاكم الإدارية. وتحكم بعد سماع أقوال الخصوم ath ails Il, eg‏ ة ها 
4- تختص المحاكم الإدارية بالفصل فيما يلي: 

أ - الدعاوى المتعلقة بالحقوق المقررة في نظم الخدمة المدنية والعسكرية والتقاعد 
لموظفى ومستخدمى الحكومة والأجهزة ذوات الشخصية المعنوية العامة المستقلة 
أو ورثتهم والمستحقين عنهم. 

ب- دعاوى إلغاء القرارات الإدارية النهائية التي يقدمها ذوو الشأن: متى كان مرجع 
الطعن عدم الاختصاصء أو وجود عيب في الشكلء أو عيب في السببء أو 
مخالفة النظم واللوائح: أو الخطأ في تطبيقها أو تأويلهاء أو إساءة استعمال 
السلطة؛ Les‏ فى ذلك القرارات التأديبيةء والقرارات التى تصدرها اللجان شبه 
التشاكف Calley A‏ التأديبية. وكذلك القرارات التي تصدرفا جمعيات النفع 
العام وما في حكمها المتصلة بنشاطاتهاء ويعد في حكم القرار الإداري رفض 
جهة الإدارة أو امتناعها عن اتخاذ قرار كان من الواجب عليها اتخاذه طبقا 
للأنظمة واللوائح 

ج - دعاوى التعويض التي قدمها ذوو الشأن عن قرارات أو أعمال جهة الإدارة. 

د - الدعاوى المتعلقة بالعقود التي تكون جهة الإدارة طرفاً فيها. 

ه- الدعاوى التأديبية التي ترفعها الجهة المختصة. 

و - المنازعات الإدارية الأخرى. 

5 - طلبات تنفيذ الأحكام الأجنبية وأحكام المحكمين الأجنبية. 

لا يجوز لمحاكم ديوان المظالم النظر في الدعاوى المتعلقة بأعمال السيادة؛ 

أو النظر في الاعتراضات على ما تصدره المحاكم - غير الخاضعة لنظام ديوان 
المظالم - من أحكام داخلة في ولايتهاء أو ما يصدره المجلس الأعلى للقضاء ومجلس 
القضاء الإداري من قرارات. 
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-٠‏ يجرى تعيين فضاة الديوان» وترفيتهم: ونقلهم: وندبهم» وتدريبهم: وإعارتهم؛ 
والترخيص بإجازاتهم: والتفتيش عليهم. وتأديبهم. وعزلهم: وإنهاء خدماتهم: وفقا 
لالاجراءات المقررة في نظام القضاء. 

-١‏ يتولى رئيس الديوان الإشراف الإداري والمالى على الديوان: وله صلاحيات الوزير 
المنصوص عليها في نظام القضاء والأنظمة والقرارات المنفذة لهاء وذلك بالنسبة 
إلى موظفى الديوان ومستخدميه؛ وهو المرجع فيما يصدر من الديوان في هذا 
الشأن إلى مختلف الوزارات والجهات الأخرى. 


-/١‏ نظام مجلس العائلة: 


صدر نظام مجلس العائلة بالأمر الملكي رقم (أ/١5١)‏ وتاريخ ١١/7/١27اهء‏ 
ويؤكد النظام بشكل أساسي على المحافظة على كيان الدولة وأنظمة الحكم فيهاء 
وعلى وحدة الأسرة المالكةء وتعاونهاء وعدم تفرقهاء وعلى الوحدة الوطنيةء ورعاية 
مصالح الدولة ومصالح المواطنين. 
خاتمة: 

مما سبق يتضح أن الأنظمة في أي دولة بمنزلة الضوابط والموجهات التي تحكم 
الجوانب السياسية والإدارية والاقتصادية والاجتماعية فيهاء ذلك أن هذه الأنظمة 
تحدد هوية الدولة وسلطاتها التشريفية والقضائية والتنفينية: كما أنها تعمل على 
تطوير وتحسين الجوانب الإنسانية والتنظيمية والتشغيلية لجهازهاء لهذا فإن تحديث 
وتطوير الأنظمة الأساسية في المملكة العربية السعودية يعد دافعاً قوياً من دوافع 
التنمية الإدارية ظيهاء وذلك استجابة لما تتطلبة ظروف كل مرحلة من مراحل التطور. 
وبما يواكب المستجدات التي تعيشها الدولة وظروف تغيير بيئة العمل السعودي والتوجه 
الحكومى فيا يتصل يوون تهر العملية الادارية: وإذا انث حلروف الماضتى قن 
اففت le‏ اتقون على التتمية فى افج حرو اتخ شن الضخطيمات Raby‏ 
وتجديدهاء فإن ظروف العقد الأخير كانت أكثر إلحاحاً بالنسبة لإعادة النظر في كثير 
من الأنظمة؛ فلقد فرضت ظروف تغير المجتمع السعودي من جميع جوانبه السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية من جهة وتحديات العولمة ومتطلبات فتح الأسواق والتبادل 
التجاري مع دول العالم وتقنيات الاتصالات وثورة المعلومات من جهة أخرى. أن تكون 
جهود التنمية موجهة في بعض جوانبها نحو مراجعة مجمل أنظمة الدولة الإدارية 
والاجتماعية والاقتصادية بما يلبى احتياجات المواطنين في سياق الظروف الداخلية 
والعلاقات بالمجتمع الدولي والإقليمي والمحلي. 
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الفصل الثاني 
تطورالادارة الحكومية: المسار والتوجهات 


الفصل الثاني تطور الإدارة الحكومية: المسار والتوجهات 


مقدمة: 

5 التطوير في الجهاز الحكومي لا بد أن يُعنىَ بمصلحة المستفيدين: والعاملين. 
وترشيد التكلفة. وملاءمة الإجراءات وبساطتهاء وسهولة مناولة العمليات والخدمات. 
GS oly‏ قابلاً لياس — Le‏ امكن: - من Jol‏ تحديد آقارة الوجبة والسالبة وان 
يحمل فى طياته ميزه أو خاصية التنبيه لإعادة التطوير في الوفت المناسب. ولعل 
مما يساعد على حسن اختيار طرق ووسائل تطوير الجهاز الحكومي البدء بتوضيح 
وتحديد الأدوار التي تسند لتلك الأجهزةء ونطاق صلاحياتها ومسئولياتهاء والتأكد 
من أن الدعم الذي تلقاه يفي بتحقيق الرسالة المطلوبة منها دون زيادة أو نقصان. 
ويشمل هذا التوجه إعادة النظر في الهيكلة التنظيمية للأجهزة الحكومية وإعادة 
النظر بالأدوار المسندة إليها 2 توزيع القوى العاملة فيها من حيث العدد والنوعية 
والصلاحية ور إلى تحقيق ق مبداً «وضع الرجل المناسب في المكان المناسب في 
الوفت المناسب». وتطوير الإدارة الحكومية 7 ينبعي أن يكون هدفاً بحد ذاته؛ أي 
التطوير لمجرد التطوير أو لمجرد السير مع رياح التغييرء ٠‏ وإنما ينبغي أن يأتي التطوير 
وليد الحاجة والقناعة وإمكانية التنفيذ. كما ينبغي أن يكون التطوير الإداري موجه 
بالأولويات التنموية في البلاد المعنية. والمملكة العربية السعودية لم تحقق ما وصلت 
إليه من قفزات تنموية مشهودة إلا بتوفيق من الله ثم بتمسكها بمبدأ أن يكون التغيير 
بسبب حاجة تنموية: Gig‏ يكون مدروساء وأن يكون هناك تصور عام وتوقع لتأثيراته 
المختلفة في أوجه التنمية الوطنية الشاملة والمستفيدين من هذه التنمية. 


۲١‏ - تطوير المنظومة الادارية في إطار أولويات التنمية الوطنية: 

وفي سياق تطوير منظومة الجهاز الحكومي تقوم عدة جهات حكومية بأدوار بارزة 
فى هذا الشأن. فوزارة الخدمة المدنية معنية وفق قرار إنشائها بتقديم الدراسات 
الات لمتعلقة بتجديد الجهاز الحكومي وإعادة الهيكلة فيه Ley‏ يلائم خطط 
التنمية الشاملة في البلاد ويعينها على تحقيق الأهداف التنموية المرسومة لها. 
مجال الهيكلة الإدارية قامت اللجنة العليا للإصلاح الإداري منذ إنشائها في 9 
7ه (al AIT)‏ ببذل جهود مقدرة لتنظيم الأجهزة المركزية الرئيسية أسفرت 
عن إنجاز (VV)‏ دراسة إدارية متخصصة تبلورت في إصدار (YTV)‏ قرارا بشأن 
الموضوعات التي عرضت عليها المتعلقة بتنظيم أو إعادة تنظيم الأجهزة الحكومية أو 
الوظائف وشؤون الموظفين أو إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات قائمة» وغيرها 
(الشكل رقم ۲). وقد استطاعت اللجنة التي يعد دراساتها معهد الإدارة العامة إعادة 
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تنظيم (WW)‏ جهازاً حكومياً بشكل شامل. وتنظيم (YE)‏ جهازاً حكومياً تنظيماً جزئياً 
وتنظيم (17) جهازاً حكومياً تنظيماً جزتياً في بعض جوانبها الإدارية ممن لم تحظ 


بتنظيم شامل. 
الشكل (۲) 
القرارات الصادرة عن اللجنة العليا للإصلاح الاداري خلال الفترة من عام DIPAY‏ إلى 
6ه حسب موضوعاتها 


٠ ۲۰ $+ 1: A Nee N: NGS 
1 1 1 1 ل‎ 1 
و إعادة تنظيم‎ nc NIN 
وظائف وشئون موظفين‎ N 7 
ا إنشاء وحدات جديدة أو إلفاء وحدات قائمة‎ ١۷ 


ل 
۱۰ 2 تنظيم ساعات الدوام الرسمي 


ل 


4 78 قرارات أخرى متنوعة 

۸ ع أنظمة ولوائح 
5 إيجاد حلول لنداخل الاختصاصات بين الأجهزة الحكومية 
۲ ل شئون مالية وميزانية 


١‏ | إجراءات إدارية 





أما في مجال القوى العاملة فقد برز اهتمام الدولة بهذا الجانب من خلال النقاط 
الرئيسة التالية: 
7 التعليم العام: 

تبذل المملكة جهوداً جبارة تهدف إلى بناء الوطن؛ وإعداد المواطن الصالح المتسلح 
بالعلم والمعرفة. ولقد أثمرت تلك الجهود على أرض الواقع» فعم نور العلم جميع 
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الفصل الثاني تطور الإدارة الحكومية: المسار والتوجهات 


أرجاء الوطن؛ واستنارت عقول أفراده حتى غدت قادرة على التعامل مع الثورة المعرفية 
العالمية الحديثة دون صعوبة أو تعقيد. منفتحة على العالم بخطى ثابتة تهدف إلى 
الاستفادة والمنافسة في الجهود التطويرية التي تبذلها الأمم للوقوف على عتبة مرحلة 
جديدة من السعي الحثيث نحو تطوير النظم والمنظومات التعليمية. 

وعلى الرغم من هذه المرتبة التي بلغتها جهود الدولة في نشر العلم والمعرفة 
والقضاء على الأمية بجميع أشكالهاء إلا أن عجلة التطوير والبحث عن الكمال لا تقف 
عند حد معين» بل تستمر ما استمرت الأمة في التنامي والتقدم: ولذلك جاء توجيه 
خادم الحرمين الشريفين الملك عبدالله بن عبدالعزيز - حفظه الله - حين التقى 
المسئولين عن التعليم في شهر رجب من العام 571 ١ه‏ بقوله: «أتمنى أن تحملوا هذه 
المسئولية بجد واجتهاد وتحسوا بمسئوليتكم: وأعتقد أن هذه: إن شاء اللهء فيكم: بيد 
Si‏ أتمنى أن تزداد هذه المسئولية: وأن تريوا أجيالنا الحاضرة والمستقبلة على الخير 
وعلى العدل والإنصاف. وخدمة الدين والوطن بصبر وعمل». 

وهو أيضاً ما تطلع إليه المغفور له بإذن الله صاحب السمو الملكي الأمير سلطان بن 
عبد العزيز آل سعود» ولي العهد ونائب رئيس مجلس الوزراء ووزير الدفاع والطيران 
والمفتش العام الذي قال: «نحن اليوم على أعتاب تحول جديد في تأكيدنا وحرصنا 
على أن نخوض تجربة نوعية في تطوير برامجنا وخططنا وكوادرنا البشرية وتجهيزاتنا 
الفنية بما يحقق هدف الارتقاء بنوعية التعليم والتدريب والارتقاء بجودة المخرجات في 
جميع المؤسسات التعليمية والتدريبية». 

ومن هنا أتت الموافقة السامية على مشروع الملك عبدالله بن عبدالعزيز لتطوير 
التعليم العام في 55/١/578١ه‏ الذي cle‏ تحقيقا لرؤيته يحفظه الله في أن التعليم 
هو الأساس لبناء اقتصاد معرفي يسهم في الوصول بالمملكة العربية السعودية إلى 
مصاف الدول المتقدمة وتحقيق المشاركة المستقبلية للنشء في بناء مجتمع متقدم في 
جميع المجالات. 


وتتمثل أهداف مشروع الملك عبدالله لتطوير التعليم العام في التالي (موقع تطوير 
الإلكتروني على شبكة الإنترنت» 577 ١ه):‏ 
-١‏ بناء pales‏ عالمية لمختلف جوانب العملية التعليمية وعناصرها. 
”- تطوير نظام متكامل لتقويم التعليم وفياس مستوى الجودة. 
-٣‏ تطوير مختلف عناصر العملية التعليمية ويشمل ذلك: 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية or‏ 


تطور الإدارة الحكومية: المساروالتوجهات الفصل الثاني 


أ- تطوير المناهج التعليمية بمفهومها الشامل لتستجيب للتطورات العلمية والتقنية 
الحديثة. وتلبي الحاجات القيمية والمعرفية والمهنية والنفسية والبدنية والعقلية 
والمعيشية لدى الطالب والطالبة. 

ب- إعادة تأهيل المعلمين والمعلمات: وتهيئتهم clad‏ مهامّهم التربويّة و لتعليميّة بما 
Ga‏ أهداف المناهج التعليميّة المطوّرة. 

ج- تحسين البيئة التعليمية و تأهيلها و تهيتتها لإدماج التقنية والنموذج الرقمي 
للمنهج؛ لتكون بيئة الفصل والمدرسة بيئة محفزة للتعلّم من أجل تحقيق مستوى 
أعلى من التحصيل والتدريب. 

د- تعزيز القدرات الذاتية والمهارية والإبداعية وتنمية المواهب والهوايات وإشباع 
الرغيات النفسية لدى الطلاب والطالبات» وتعميق المفاهيم و الروابط الوطنيّة 
والاجتماعيّة من خلال الأنشطة غير الصفية بمختلف أنواعها. 

ويسعى المشروع إلى تطوير التعليم من خلال تنفيذ أربعة برامج رئيسة هي: 
-١‏ برنامج تطوير المناهج التعليمية. 
-Y‏ برنامج إعادة تأهيل المعلمين والمعلمات. 
؟- برنامج تحسين البيئة التعليمية. 
-٤‏ برنامج دعم النشاط غير الصفي. 
7 التعليم العالي: 

تبرز جهود الدولة في هذا المجال في التوسع المطرد في إنشاء الجامعات: إذ بلغ 
عددها (TO)‏ جامعةء منها (YO)‏ جامعة حكومية و(۸) جامعات أهلية بالإضافة إلى 
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية والجامعة العربية المفتوحة فرع المملكة العربية 
السعودية بعد أن كان Lasse‏ لا يزيد على سبع جامعات منذ أعوام قليلة خلت. كما 
حدث تغيير كبير في انتشار الجامعات على المستوى الجغرافي للمملكة. حيث بلغ 
عدد المحافظات التي تضم جامعات أو كليات جامعية (A+)‏ محافظة بعد أن كانت 
موزعة في (1V)‏ محافظة. ولعل من أهم الجهود في هذا المجال تبنّي مشروع الخطة 
المستقبلية للتعليم الجامعي في المملكة العربية السعودية (آفاق) وذلك بوضع خطة 
تنموية طموحة طويلة الأمد للتعليم العالي VEY)‏ - ١١٠٠٠ه).‏ ويتمثل الهدف العام 
للمشروع في الارتقاء بكفاءة نظام التعليم العالي (الكفاءة الداخلية والمواءمة الخارجية). 
وذلك من خلال إعداد خطة مستقبلية عملية طويلة YO) Call‏ سنة) ذات رؤية مستمبلية 


of‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 
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طموحة ورسالة واضحة: ومجموعة من القيم )3551 ومعايير لتقويم الإنجاز تحدد 

توجهات نظام التعليم العالي» وآنماطهء ونوعية مخرجاته. وأساليب تمويله» مع تحديد 

آليات تنفيذ الدراسات التي سيتضمنها مشروع إعداد الخطةء وتتضمن الخطة تفصيل 

الغايات. والأهدافء والإستراتيجيات المطلوبة لصياغة مستقبل هذا القطاع التنموي 

المهم. 

وتتمثل الأهداف التفصيلية للمشروع في التالي (آفاق: الخطة المستقبلية للتعليم 

الجامعي في المملكة العربية السعودية) : 

- تحديد الغايات المستقبلية. والأهداف المرحلية والإستراتيجية لنظام التعليم العالى. 
ووضع الإستراتيجيات المطلوبة لصياغة مستقبل قطاع التعليم العالي باعتباره قطاعاً 
تنموياً مهماً. 

- تحديد مجموعة من البرامج (خطط مرحلية خمسية) وآليات التنفيذ المناسبة 
لهالمعالجة القضايا الأساسية للنظام بصورة مرحلية تساعد على إجراء عملية 
التطوير المستمرة والدائمة للخطة المستقبلية؛ إضافة إلى وضع آلية تسمح بأن 
تتبنى مؤسسات التعليم العالي أسلوب التخطيط الإستراتيجى لمساندة عملية تطبيق 
الخطة المستقبلية. 

- تحقيق الاستغلال الأمثل والأكفاً للموارد المالية والبشرية في مؤسسات التعليم 
العالي. 

- تشجيع البحث العلمي وتوثيق العلاقات التبادلية مع مؤسسات القطاعين الحكومي 
والخاص لرفع مستوى المساندة المالية للإنفاق على أنشطة البحوث التطبيقية 
والتطوير التقني: وإنشاء كراسي البحث العلمي المتخصصة, وتوثيق العلاقة التبادلية 
مع القطاع الخاص في كل ما يخدم عملية التنمية الشاملة في المملكة. 

1" الابتعاث الخارجي: 


تواجه الحركة التعليمية في المملكة العربية السعودية الكثير من التحديات في 
مجال إيجاد الكوادر البشرية المؤهلة لسد حاجة سوق العمل وفق النظم والمعابير 
العالمية ولا شك أن قطاع التعليم العالي في المملكة يعتبر عنصراً أساسياً في تغذية 
الحركة التعليمية: إذ يسعى بكل الإمكانيات التي وفرتها له الدولة لمنافسة نظرائه في 
الدول المتقدمة ووضع القواعد المنظمة لتلك المنافسةء وذلك لمواكبة التغير الذي طرأ 
على التعليم العالي في القرن الواحد والعشرين, والتحديات الكثيرة التي يمر بها مثل 
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ازدياد الأصوات المطالبة برفع جودة التعليم واعتماد المعايير الأكاديمية العالمية التي 
تعمل على رفع مستوى الخريجين وقدرتهم على المنافسة في سوق العمل التي أصبحت 
في عالمنا اليوم الهم الشاغل للمسئولين عن قطاعات التعليم والتدريب. ولاسيما بعد 
أن العالم أصبح قرية صغيرة يمكن التنافس فيها على استقطاب الأيدي العاملة الماهرة 
والمدربة. 

ومن أبرز التحديات التى تواجه البلاد المعيار الأكاديمى العالمى: التنافس العالمى 
التوسع في الجامعات السعودية. وكذلك ازدياد أعداد الخريجين والحاجة الماسة إلى 
الخريجين من حملة الدراسات العليا. 

وللواجهة هذه التحديات وحرصاً من الدولة على التنمية المستدامة للموارد البشرية 
في المملكة؛ أطلق خادم الحرمين الشريفين الملك عبد الله بن عبد العزيز آل سعود 
مبادرته باستحداث برنامج خادم الحرمين الشريفين للابتعاث الخارجي» لكي يكون 
رافداً مهماً وأساسياً لدعم الجامعات السعودية والقطاعين الحكومي والخاصء إذ 
أصدر أمره الكريم رقم (۳۸۷٥0/م‏ ب) وتاريخ ۱۷/٤/۲۱١١ه‏ بإطلاق برنامج خادم 
الحرمين الشريفين للابتعاث الخارجى. 

وقد تم العمل على ابتعاث مجموعة من الطلاب والطالبات إلى الولايات المتحدة 
AS VI‏ ثم تمت توسعة قاعدة دول الابتعاث حتى أصبحت تشمل جميع الدول 
المتقدمة بما فيها اليابان والصين وكوريا الجنوبية ودول أوروبا الغربية وكندا وآستراليا 
ونيوزيلندا . 

ويقوم البرنامج بابتعاث الطلاب والطالبات السعوديين إلى أفضل الجامعات العالمية 
في مختلف دول العالم لمواصلة دراساتهم في مراحل التعليم التالية: 
١‏ - مرحلة البكالوريوس. 
he gue‏ الاين 
٣‏ - مرحلة الدكتوراه. 
Ales — 4‏ الزمالة الطلبية: 

وقد تم تحديد التخصصات المطلوبة وأعداد المبتعثين بناء على حاجة الوزارات 
والمؤسسات الوطنية والقطاع الخاص Les‏ يتوافق مع سوق العمل واحتياجات المناطق 
والمحافظات والجامعات والمدن الصناعيةء إذ يهتم البرنامج بتأهيل الشباب السعودي 
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للقيام بدوره في التنمية في مختلف المجالات في القطاعين العام والخاص. وتتمثل 
رسالة البرنامج في التالي: 

تنمية وإعداد الموارد البشرية السعودية وتأهيلها بشكل فاعل لكي تصبح منافساً 
Lille‏ في سوق العمل ومجالات البحث العلمي ورافداً أساسياً في دعم الجامعات 
السعودية والقطاعين الحكومي والخاص بالكفاءات المتميزة. 

أما أهداف البرنامج فتتمثل في التالي (موقع وزارة التعليم العالي الإلكتروني على 
شبكة الإنترنت. (AV EY‏ 
- ابتعاث الكفاءات السمودية المؤهلة للدراسة فى أفضل الجامغات فى مختلف دول 

العالم. ١ ١‏ 
- العمل على إيجاد مستوى عال من المعايير الأكاديمية والمهنية من خلال برنامج 
الابتعاث. 

- تبادل الخبرات العلمية والتريوية والثمافية مع مختلف دول العالم. 
- بناء كوادر سعودية مؤهلة ومحترفة في بيئة العمل. 
- رفع مستوى الاحترافية المهنية وتطويرها لدى الكوادر السعودية. 

ووققاً لبيان وزارة المالية بمناسية صدور الميزائية العامة للدولة AVEVE/VENY‏ 
سيستمر برنامج خادم الحرمين الشريفين للابتعاث الخارجي (المرحلة الأولى 
والثانية). كما صدرت توجيهات خادم الحرمين الشريفين . حفظه الله . رقم (77/1) 
وتاريخ ١٠/477/5١ه‏ بضم جميع الدارسين على حسابهم الخاص لعضوية البعثة. 
ويصل عدد الطلبة والطالبات والموظفين الدارسين في الخارج إلى أكثر من )٠١١(‏ ألف 
طالب وطالبة ومرافقيهم البالغ عددهم أكثر من (177) call‏ مرافق. ويتوقع أن يصل 
إجمالي نفقات المبتعثين الذين تشرف عليهم وزارة التعليم العالي في نهاية العام المالي 
474/147 اه إلى نحو عشرين مليار ريال (بيان وزارة المالية بمناسبة صدور الميزانية 
العامة للدولة للعام المالي LAV 454/١577‏ 477 اه). 


١/7‏ التدريب والتوظيف: 
يظهر اهتمام الدولة بعملية التدريب والتوظيف من خلال الجوانب الرئيسة 
التالية: 


-١‏ النظر إلى التدريب على أنه رافد أساسي للتعليم في سد الاحتياجات الملحة للتنمية 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية فى المملكة العريية السعودية ov‏ 
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الوطنية من القوى العاملة المدربة, ويبرز في هذا الحقل بشكل أساس دور كل من 
sges‏ 5,159 العامة وا تاك ريب اوخ والتقني Sg rieg‏ كنمية 
الوارد البكترية: وتجنة الثفريب Clas g‏ بوؤارة الشدمة ية 

- الاهتمام بأوضاع سوق العمل والتخطيط للقوى العاملة من خلال جهود وزارة 
العمل المعاد تنظيمها مؤخرا والتي يدخل في اختصاصها إجراء الدراسات المعمقة 
حول أوضاع القوى العاملة من حيث العرض والطلب عليها والمهارات المتوافرة 
والمطلوبة. وتوزيع هذه القوى بين المؤسسات المختلفة في القطاعين العام والخاص 
Ling‏ للاحتياج. 

*- الاهتمام برعاية الموظف العام وتطوير أدائه. وذلك من خلال دور مجلس الخدمة 
المدنية الذي يدخل في اختصاصه إصدار أنظمة ولوائح الخدمة المدنيةء ورعايتها 
بالتطوير والتحديث. ودراسة الرواتب والأجور والبدلات والحوافز واتخاذ القرارات 
المتاسبة بشأتها. 

4- رفع كفاءة أداء الوظيفة العامة AGL‏ وذلك لتكون أداة فعالة والعمل من خلال 
الدور الفاعل لوزارة الخدمة المدنية في تنفيذ توجهات الدولة الرامية إلى مضاعفة 
الاهتمام بالوظيفة العامة ومساندة جهدد التنظيم الإداري: وتوسيع البرامج 
الإصلاحية والتدريبية الموجهة لرفع كفاءة الموظفين. 


1 - تطويرالمنظومة الادارية في إطارمشاركة المستفيدين في وضع 
السياسات والتوجهات العامة: 

إن تطوير وإصلاح المنظومة الإدارية في المملكة لم يقتصر على جهود الإصلاح 
المبرمج للأجهزة الحكومية بل تعداه إلى أسلوب مشاركة المستفيدين وهم قطاعات 


متعددة. 


إن مبدأ استشارة القطاعات العريضة في المجتمع في الأمور التنموية التي تمس 
حياتها اليومية وإشراكها في رسم السياسات المتعلقة بها ثابت في الدين الإسلامى 
الحنيف منذ إشراقة أيامه الأولى» وقد قال الله تعالى في محكم كتابه: «وشاورهم في 
الأمر» (سورة آل عمران الآية 104( وكما قال تعالى: «وأمرهم شورى بينهم» (سورة 
الشورى من الآية (TA‏ وليس غريبا أن تلتقي حديثا نظريات الإدارة في المجتمعات 
الأخرى مع هذا المبدأء إذ نجد في التاريخ المعاصر للإدارة مبادئ مثل الإدارة AS LEAL‏ 
الإدارة بالأهداف. الإدارة الديمقراطية. إدارة الجودة الكليةء وكلها تصب في مفهوم 
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مبدأ «المشورة فى الإدارة الإسلامية». والمملكة العربية السعودية منذ الأيام الأولى 
لتأسيسها على يد الملك عبدالعزيز بن عبدالرحمن آل سعود. يرحمه الله اعتنت 
بمجالس الشورىء إذ أنشى أولها في عام TEV‏ وأنشى أحدثها في عام 4١1‏ اه. 

ولا شك أن استئثار الأجهزة الحكومية برسم السياسات واتخاذ القرارات بمعزل 
عن التعرف على رؤية قطاعات المجتمع العريضة تسلب هذه السياسات والقرارات 
ميزة تقبلها والعمل على إنجاحها عند التنفيذ. وتؤكد البحوث التي أجريت في هذا 
المجال كما يؤكد منظرو التغيير بوجه عام أن التشاور واستطلاع الرؤى يُمهّد الأرضية 
الصالحة لتبني وتنفيذ السياسات والقرارات حين اتخاذها . 

إنَّ صور المشاركة في إدارة شؤون الدولة تبرز بشكل رئيس من خلال مجلس الشورى. 
إذ يتم اختيار أعضاء المجلس من فئات مختلفة من جمهور الشعب السعودي تجمع بينهم 
الكفاءة والخبرة والتأهيل العلمى: وينتمي بعضهم إلى القطاع الخاص وبعضهم كان له 
خبرة سابقة في جهاز الدولة والبعض الآخر من مراكز الأبحاث أو من له باع طويل في 
الجانب الأكاديمي في الجامعات. وبالتالي ستعكس آراؤهم ما يتمتعون به من خلفيات 
ثقافية واجتماعية واقتصادية وعلمية مما يجعل القرارات التي يتخذونها مراعية لكل 
الأحاسيس والمشاعر والتطلعات المستقبلية لسير التنمية فى مختلف جوانيهاء مراعية 
للواقع والتطلعات الممكنة في ظل المتغيرات المستقبلية التي يعيشها العالم. 

إن صفة (الشورى) في قرارات المجلس تجعلها بحكم النظام مساوية لرأى مجلس 
الوزراء في حال تعارضها مع رأى مجلمن الوزراءء ويالتائي فإنها في حالة التباين في 
شأن من الشؤون ترفع للملك الذي له إقرار ما يراه مناسبا وفق المادة (VV)‏ من نظام 
مجلس الشورى. 

ومن ناحية أخرى يعتبر نظام المناطق أسلوباً من أساليب المشاركة في الإدارة 
المحليةء وهو يهدف فيما يهدف إلى مشاركة أكبر عدد ممكن من المواطنين ممن لهم 
دراية بحاجات المواطنين وقدرة على المشاركة في رفع مستوى الأداء في الأجهزة 
الحكومية في مختلف المناطق وتطويرها Ley‏ يتواكب مع التطور الذي تشهده ASLAM‏ 
وذلك يتم من خلال مجالس المناطق والمجالس المحلية إضافة إلى المجالس البلدية؛ 
التي تعمل على كل ما من شأنه رفع مستوى الخدمات في المنطقة على مستوى 
المحافظات والمراكز وما يتبعها من قرى وهجر. ومنه يتضح حجم المشاركة وحجم 
تعدد الآراء ومجال استيعابها؛ الأمر الذي يُفسح المجال واسعا لتعدد الآراء وللحوار 
ومن ثمّ الوصول إلى الرأي الراجح في الموضوعات المطروحة. 
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۲ - تطوير المنظومة الادارية في إطار الأداء المؤسسي: 

إن توجه المنظور الكلي لقياس الأداء وتقييمه والمساءلة عنه وتطويره داخل الجهاز 
الحكومي يتم استناداً إلى أمرين مهمين: أولهماء أن المؤسسة الحكومية أو الجهاز 
الحكومي تم إيجادها لتقدم نتيجة جهود مجمل العاملين بها خدمات لمجمل المستفيدين 
منها وليس لأفراد eet‏ وتانيهماء آن الإصلاح الإداري الذي يستهدف التجديد 
المؤسسي يكون كلياً حينما ينطاق من قياس کی وتشیم ومساءلة کی هذا فضلاً 
عن أن القياس الكلي للأداءء ثم التجديد الكلي للجهاز الإداري يشمل أفراد ذلك 
الجهاز بالضرورة ولا يكون الب لو أن التجديد أخذ المدخل الفردي لقياس 
الأداء والإصلاح الإداري إذ من المحتمل في هذه الحالة والشواهد على ذلك كثيرة أن 
الإصلاح أو التجديد لن يعم جميع ol ai‏ الجهاز الإداري المعني. 

ولا بد من التذكير في هذا المقام إلى الصعوبة التي تكتنف إيجاد وتطبيق معايير 
موضوعية وعملية لقياس الأداء المؤسسي لأسباب عديدة متها: صعوبة توافر 
الموضوعية في قياس الأمور غير القابلة للحساب. مثل: جودة الخدمات المقدمة 
للمواطن. والاختلاف حول مفاهيم القياس وحدوده Wie)‏ : كفاءة es lal‏ » جودة ة الأداء. 
فاعلية الأداء). ويضاف لذلك مقاومة الطبيعة البشرية للتقييم والقياس بشكل عام. 
وتشير الدراسات والبحوث في مجال تقييم الأداء إلى أنه كلما ابتعد التقييم عن 
الأوصاف الملازمة للأفراد. وتم التركيز على نتائج الأعمالء زادت مقبولية تقييم 
الأداء وسهل تبيان وتبني الإصلاح الإداري الناجم عنه. وتبقى الحقيقة التي ينبغي 
مواجهتها: أن تقييم أداء العاملين وأداء البرامج والمشروعات يحتاجان إلى مزيد من 
الدراسات واليحوث وصولاً إلى إرسائها غلى أرضية ثليتة تنظيراً وتطبيقاً : 

ويجدر التنويه في هذا الصدد يما تم اعتماده re‏ من ترتيبات تنظيمية Olds‏ 
(قياس الأداء). ا لاضنو هرا قرار مجلس الوزراء رقم (VAY)‏ وتاريخ AVEYA/V/$‏ 
باعتماد إنشاء (مركز قياس الأداء للأجهزة الحكومية) استتادا إلى دراسات مه ية 
أعدّتها اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري. وقد تم إنشاؤه في معهد الإدارة العامة (في 
المرحلة الأولى ومدتها خمس سنوات) ويرتبط مباشرة بمدير عام المعهد. وأسند للمركز 
قياس slot‏ الأجهزة الحكومية باغتباره Lindy Uns‏ من خلال استخراج مؤشرات أداء 
Augie‏ تعكس إنتاجية وأداء هذه الأجهزة. وتضمن قرار إنشاء المركز أن يتم فصله 

فى المرحلة الثانية oe‏ معهد الإدارة العامة وربطه تنظيميا برئيس مجلس الوزراء 
RENE‏ جهازاً Siti‏ . ويتناول الفصل الثالث بشيء من التفصيل نشأة وأهداف 
ومهام واختصاصات المركز. 
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۲ - تطوير المنظومة الادارية في إطارالآليات المستحدثة لتحسين الأداء: 
إن استخدام الآليات المستحدثة لبعث الحيوية في الأداء يساعد على تجديد المنظومة 
الإدارية الحكومية بما يضيفه من أساليب غير تقليدية في الأداء» مثل: إدخال مقاييس 
موضوعية للأداء تكون آأساساً للمقارنة والمساطة؛ تتفي بغض الأعمال الحكومية عن 
طريق التعاقد مع مؤسسات القطاع الخاص. وإيجاد Sling‏ لتمكين المستفيدين من 
الخدمات الحكومية من الرفابة عليها وافقتراح تطويرهاء وتطبيق نظم توثيق ومعايرة 
الجودة وإدارة الجودة الشاملة في إنتاج البضائع والخدمات ومناولتها للمستفيدين 
منهاء والجوائز التنافسية المرتبطة بالأداء المؤسسي. والمملكة العربية السعودية لها 

تجارب في بعض الميادين المذكورة منها: 

dale! -١‏ هيكلة أجهزة القضاء والتحقيق وفض المنازعات بأمر ملكى بناء على دراسات 
متعمقة أجرتها اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري؛ وأوجب على هذه الأجهزة مسارات 
عمل وتوجهات جديدة: كما أوجب تقييم أداء المنفذ من البرامج والنشاطات بأسلوب 
جديد قوامه التحليل والمقارنة والمساءلة. وقد سبقت الإشارة إلى ذلك بالتفصيل 
في الفصل الأول من هذا الكتاب. 

-١‏ قيام بعض أجهزة الدولة بتنفيذ بعض المهام المطلوبة منها عن طريق إسنادها 
لمؤسسات القطاع الخاص بالتعاقد: مثل أنشطة البلديات. والموانئ» والطرق؛ 
والمياه. 

-T‏ تتبع بعض الأجهزة الحكومية ومنها وزارة الصحة:؛ ووزارة المياه والكهرباء. وجامعة 
الملك سعود: وهيئة المواصفات والمقاييس والجودة؛ ومعهد الإدارة العامة أمسلوب 
«إدارة الجودة الشاملة» في جوانب محددة وحيوية من أعمالها. 

4- إثراءً لروح المنافسة الشريفة بين المنظمات الحكومية في المنطقة الشرقية. جاءت 
جائزة الأمير محمد بن فهد للأداء الحكومي المتميز في عام 477 ١ه‏ من أجل 
تطوير الأداء للوصول إلى التميز بهدف تقديم خدمات أفضل للمستفيدين لتلبية 
احتياجاتهم ولرفع حالة الرضا لديهم. وتهدف الجائزة إلى تطوير أداء المنظمات 
الحكومية بالمنطقة الشرقية من خلال (دليل جائزة الآمير محمد بن فهد للأداء 
الحكومي المتميز. 557 اه): 

- تطوير أداء قياداتها الإدارية العليا. 
- زيادة الوعي لدى المنظمات الحكومية بأهمية التميز في الأداء. 
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- توظيف تقنية المعلومات في أداء عملياتها . 

- الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة للمستفيدين. 

- تفعيل التنظيم والإجراءات الإدارية. 

- تنمية الموارد البشرية. 

- تفعيل قنوات التواصل مع المجتمع. 

- زيادة الوعي لدى المنظمات الحكومية بأهمية بيئة العمل. 

- التأكيد على أهمية الأخذ بمبادئ الثقافة والأخلاقيات المهنية. 


- الاستغلال الأفضل للامكانات المتاحة. 
۲ - تطوير المنظومة الادارية في إطار الترتيبات التنظيمية المعتمدة 
لتحسين الأداء: 


لعله من المفيد أن نأتي على إيضاح موجز لبعض التجارب والتوجهات التي تم تبنيها 
في سبيل تجديد الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية لكي تواكب - ما 
أمكن - المتغيرات والمستجدات المتلاحقة في عصر العولمة والانفتاح الدولي وتدفق 

المعلومات غير المحدودء. وذلك على النحو التالي: 

-١‏ بدأت المملكة العربية السعودية الأخذ يميداً التدوير الوظيفي في القيادات العليا 
بالأجهزة الإدارية الحكومية (على مستوى الوزراء ونواب الوزراء وموظفي المرتبة 
الممتازة) يهدف إزالة الركود وإدخال الأفكار الجديدة والإبداعية للمنظومة الإدارية 
الحكومية: ويتم هذا التدوير كل أربع سنوات. Le]‏ بالتغيير أو التمديد وفق ما يراه 
النظر الكريم في إطار الرؤية والإنجاز المتحقق. وقد صدر بشأن تحديد مدة شغلٍ 
المناصبٍ العليا الأمر Sil‏ رقم )١5/1(‏ وتاريخ 5١5/77/17‏ اه الذي تضمن نصا 
يقضى YL‏ تزيد مدة شغل من يُعيّن بمرتبة وزير أو بالمرتبة الممتازة لمرتبته على 
أربع سنوات وتنتهي خدمته بنهاية هذه المدة ما لم يصدر أمر ملكي بتمديدها. 

-Y‏ تم تشكيل لجنة وزارية للتنظيم الإداري في العام ١٠17١ه‏ أسندت لها مهمة دراسة 
تقييم أوضاع الأجهزة الإدارية الحكومية واقتراح ما تراه خاصاً بإعادة هيكلتها 
في النواحى التنظيمية والإجرائية وإعادة توزيع قواها العاملة. مع اعتماد اللجنة 
في إعداد دراساتها للأجهزة الحكومية على النظرة التكاملية التي تأخذ بالمفهوم 
الشامل» بحيث تشمل تحديد الأهداف والمهام للجهاز وعلاقتها بمهام وأهداف 
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الأجهزة الأخرى التي تنتمي إلى القطاع نفسه؛ كما تشمل القوى العاملة من حيث 
عددها وتأهيلها وحسن توزيعهاء وتشمل التقنيات والتجهيزات ووسائل الاتصال 
الحديثة والإجراءات الإدارية وبيتة العمل والمنشآت وما إلى ذلك من ترتيبات 

قاق ى بق Gohl‏ الام و قيا ععين الإدارة العلئة - وضفته جهازا مركديا 
للتدريب والتنمية الإدارية في المملكة - مهمة تقديم الاستشارات التنظيمية 
لأجهزة A gull‏ وتدريب موظفي الإدارة الحكومية في مجال الإدارة من خلال 
البرامج والحلقات التطبيقية العامة منها والخاصة وذلك بهدف تجديد الفكر 
وصقل المهارات» د عفنا في ذلك وسائل متطورة وتقنيات حديثة وتطبيقات 
وافعية في تلك الأجهزة. 

غ- في ظل الشعور بعدم ثبات حجم الموارد المالية نتيجة تزايد الاعتماد على الدخل 
الناجم من البترول الخاضع للتقلبات الاقتصادية المختلفة بدأت المملكة تركز 
على سياسات تنويع مصادر الدخل إضافة إلى ترشيد الإنفاق من خلال الاعتناء 
بتكاليف الخدمات التي تقدمها أجهزة الدولة. ومن خلال التوجه لتنفيذ بعض 
الملشروعات الخدمية الحكومية عن طريق التعاقد مع القطاع الخاص على أن 
تتقاضى التكاليف كليا أو جزئيا من المستفيدين من تلك الخدمات. 

0- اتباع Laren‏ التوازن الاقتصادي» حين التعاقد مع الشركات والمؤسسات الدولية 
لتنفيذ بعض المشروعات الحكومية الضخمة:؛ إذ يكون من ضمن بنودها تكفل 
الطرف الأجنبي بتوظيف وتدريب الأيدي العاملة المواطنة وتحمل المزايا الأخرى 
لها مثل العلاج والسكن: وأهم من ذلك توطين الخبرة. 

7- مركز قياس أداء الأجهزة الحكومية. وسبقت الإشارة إلى وضع المركز في بداية 
هذا الفصل وكذلك يتناول الفصل الثالث بشيء من التفصيل نشأة وأهداف ومهام 
واختصاصات المركز. 

۷- بدأت الدولة في توسيع نطاق استخدام أسلوب الإدارة اللامركزية في إدارة مرافقها 
معززة أسلوب الإدارة المحلية وموسعة دائرة المشاركة من المؤسسات والأفراد بوسائل 
وطرق مختلفة: وأبرزها إقرار ميدأ الانتخاب لنصف أعضاء المجالس البلدية. 
ورغم ذلك لا يزال المجال قائماً لتوسيع دائرة المشاركة للتخفيف من الأعباء التي 
تقوم بها الدولة والمشاركة في المسئولية واللحاق بركب الأمم المتقدمة في مضامير 
الحياة المختلفة؛ لأنه لم يعد للدول جميعا خيار إلا التعايش في ظل منافسة تجارية 
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واقتصادية حادة لا يسلم من تأثيراتها السلبية إلا من حسن أداؤه الإداري وهيأ قدراته 
وقواه الاقتصادية والتجارية والاجتماعية والمالية والبشرية لمثل هذا التنافس. 

۸- دعماً لجهود رفع الكفاءة الإدارية في الأجهزة الحكوميةء صدر قرار مجلس الوزراء 
رقم )١79(‏ وتاريخ 178/14/57 ١ه‏ القاضي بإنشاء وحدة للمراجعة الداخلية في كل 
جهاز من الأجهزة الحكومية والموٌ ت العامة المشمولة بالميزانية العامة للدولة. 
وورد في المادة الثانية من اللائحة الموحدة لوحدات المراجعة الداخلية في الأجهزة 
الحكومية والمؤسسات العامة؛ أن تتولى كل جهة إنشاء وحدة للمراجعة الداخلية 
في المقر الرئيس يرتبط مديرها بالمسؤول الأول في الجهة. أما الفروع فتنشىئ 
الوحدة - عند الحاجة - بقرار من المسؤول الأول في الجهة. وتتولى الوحدة أعمال 
المراجعة الداخلية بها عن طريق ممارسة الاختصصات المخولة لها بمقتضى أحكام 
اللائحة. وذلك لتحقيق الأهداف التالية: 

أ- حماية الأموال والممتلكات العامة؛ والحد من وفوع الغش والأخطاء واكتشافها 
فور وقوعها. 

ب- ضمان دقة البيانات المالية والسجلات المحاسبية واكتمالها. 

ج- ضمان فاعلية العمليات الإدارية والمالية وكفايتها بما يؤدي إلى الاستغلال 
الأمثل للموارد المتاحة. 

د- تحقيق التقيد بالأنظمة والتعليمات والسياسات والخطط الملزمة للجهة, 
لتحقيق أهدافها بكفاية وبطريقة منتظمة. 

ه- سلامة أنظمة الرقابة الداخلية وفاعليتها . 

وحددت المادة العاشرة من اللائحة الموحدة لوحدات المراجعة الداخلية في الأجهزة 

الحكومية والمؤسسات العامة مهمات واختصاصات وحدة المراجعة الداخلية في التالي: 

أ- تقويم أنظمة الرقابة الداخلية: Ley‏ في ذلك النظام المحاسبي. للتحقق من سلامتها 
وملاءمتهاء وتحديد أوجه القصور فيها إن وجدت. واقتراح الوسائل والإجراءات 
اللازمة لعلاجها بما يكفل حماية أموال الجهة وممتلكاتها من الاختلاس أو الضياع 
أو التلاعب ونحو ذلك. 

ب- التأكد من التزام الجهة بالأنظمة واللوائح والتعليمات والإجراءات المالية: والتحقق 
من كفايتها وملاءمتها. 

ج- تقويم مدى كفاية الخطة التنظيمية للجهة من حيث وضوح السلطات والمسؤوليات 
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د- تقويم مستوى إنجاز الجهة لأهدافها الموضوعة: وتحليل أسباب الاختلاف إن 
وجد. 

ه- تحديد مواطن سوء استخدام الجهة لمواردها المادية والبشريةء وتقديم ما يمكن 
الجهة من معالجتها وتلافيها مستقبلاً. 

تمن الم luz‏ الخاصة تفي روفاك وا culls‏ يمك اموا USE‏ مر كوا 
ee ee‏ 

ز- فحص الس جلات المجاسبية للتاكد من انتظام القيود وصحتها وسلامة التوجيه 
المناسين. 

ج مراجعة العقود والاتفاقيات المبرمة التي تكون الجهة طرفاً فيها للتأكد من مدى 
التقيد بها: 

ط- مراجعة أعمال الصناديق وفحص دفاترها وسجلاتها ومستنداتهاء والتحقق من 
أن الجرد قد تم Lang‏ للقواعد والإجراءات المقررة. 

ي- مراجعة أعمال المستودعات. وفحص دفاترها وسجلاتها ومستنداتها والتحقق من 
آن الجرد والتقويم وأساليب التخزين قد تمت وفقا للقواعد والإجراءات المقررة. 

ف Taal po‏ التعازير المكالية والحسابات الختافية الت Aged! Loses‏ والتاكن امن دهي 
ومدى موافقتها للأنظمة واللوائح والتعليمات والسياسات التي تطبقها الجهة. 

ل- تقديم المشورة عند بحث مشروع الموازنة التقديرية للجهة. 

م- قيام الوحدة بالأعمال التي يكلفها بها المسؤول الأول في الجهة وذلك في مجال 
اختصاصها المشار إليها في هذه اللائحة. 


۲ -تطويرالمنظومة الاد ارية في إطارإيجاد بيئة جديدة للعمل الحكومي 
تستند إلى قوى السوق والمنافسة لحفزالأداء: 

لقد خلف انتهاء الحرب الباردة فى العالم ظهور توجهات جديدة فى الاقتصاد 

وامال والتجارة والغلاقات الدولية كرفت باسم «العولة». كما برزت منظمة التجارة 

العالمية: والبنك الدولي: وصندوق النقد الدولي باعتبارها وسائل لبلورة وتطبيق توجه 

العولة الجديد. وصاحب هذا التوجه تأكيداً ورغبة في تحرير السوق وتقليص تدخل 

الحكومات في شؤونها بما يعرف Lines‏ التخصيص. وهذا التوجه. أي خصخصة 
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العديد من البرامج والمشروعات العامة إضافة إلى تعثر خطط التنمية الشاملة في 
غالبية دول العالم: أدى إلى إعادة النظر في دور المنظمة الإدارية الحكومية في التنمية 
الوطنية. ونتج عن ذلك توجه جديد يتمثل في إعادة النظر في الأساليب الحكومية 
في الإدارة وتطعيمها بأساليب مقتبسة من إدارة القطاع الخاص. 

والخصخصة هنا تعني تخلي الدولة عن ملكية بعض المؤسسات العامة بشكل كامل أو 
جزئى للقطاع الخاصء أو التعاقد مع القطاع الخاص لإدارتها أو تشغيلها أو صيانتها. 

ويمكن إجمال الفوائد المنتظرة من الخصخصة فيما يلي: 
-١‏ تخفيف العبء المالي والإداري عن الدولة. 
۲- توسيع فاعدة الاستثمار الفردي. 
'- زيادة فاعلية أداء المنشآت التي تم تخصيصها. 
غ- تحسين نوعية المنتجات والخدمات. 
0- خفض تكلفة الإنتاج. 
7- الاعتماد بشكل أكبر على إسهامات القطاع الخاص في التنمية. 
۷- استقطاب رؤوس الأموال وتشجيع الاستثمار. 

وقد صدرت إستراتيجية التخصيص في المملكة بقرار المجلس الاقتصادي الأعلى 
رقم (۲۳/۱) وتاريخ 577/77/77 BV‏ وسوف نستعرض هذه الإستراتيجية وفق مجموعة 
من النقاط الرئيسة على النحو التالي (موقع المجلس الاقتصادي الأعلى على الإنترنت. 
(etry‏ 
أولاً - أساليب التخصيص وضوابطه: 

أساليب التخصيص.» هي مجموعة من الأدوات التي يتم اتباعها لغرض تخصيص 
المؤسسات والمشاريع والخدمات العامة مع الأخذ في الاعتبار المفهوم الواسع لعملية 
التخصيص. وتتدرج تلك الأساليب ما بين نقل الملكية إلى الإدارة والتشغيل؛ والتأجيرء 
والتمويل أو البيع عن طريق الاكتتاب العام أو البيع لمستثمر رئيسي» ولكل من تلك 
الأساليب آثاره وضوابطه وعوامل نجاحه أو فشله؛ وفي الغالب يتم تطبيق أكثر من 
أسلوب واحد لتنفين الأهداف الموضوعة. وعليه فمن المهم اختيار أسلوب التخصيص 
بناء على الأهداف المحددة باعتبارها الأهداف الرئيسة المرغوب في تحقيقها من جراء 
عملية التخصيص. وتشمل أساليب التخصيص التالي: 
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١‏ - عقود الإدارة: يتم في هذا الأسلوب تحويل مسئولية الإدارة والتشغيل والتطوير 
للمتعاقد أو المستثمر من القطاع الخاص لفترة زمنية ومبلغ مالي يتفق عليهما. 
وعادة ما يتبع هذا الأسلوب في الأحوال التي تتطلب خبرات متخصصة على 
مستوى Jle‏ في الإدارة والتشغيل والتسويق؛ وكذلك عندما يكون الاستثمار 
الحكومي في أصول المشروع كبيرا وتفضل الحكومة الاحتفاظ به عوضا عن 
dew‏ أي أنه لا يتم نقل ملكية الأصول للقطاع الخاص. وعلى الرغم من اضطلاع 
المقاول بمهمات الرقابة والإشراف اليومي على التشغيل إلا أنه لا يتحمل المخاطر 
التجارية (خسائر التشغيل) في حالة حدوثهاء وإنما يتحملها المالك (الدولة). كما 
أن من سلبيات هذا الأسلوب إمكانية إساءة المقاول استخدام أصول المشروع: 
oY‏ غالبية عقود الإدارة تتضمن دفع مبلغ محدد للمقاول مقابل خدمات محددة 
بصرف النظر عن الربحية» مما لا يمثل حافزا Lals‏ له للمحافظة على الأصول 
ولتحسين الأداء. 

؟ - عقود التأجير: تمثل عقود التأجير اتفاقيات بين الدولة والقطاع الخاص 
بمقتضاها يقوم الثاني بتزويد المنشأة الحكومية بالخبرات الإدارية والفنية لمدة 
زمنية محددة مقابل تعويضات مالية متفق عليها. ويقوم المستثمر من القطاع 
الخاص باستئجار الأصول أو التسهيلات المملوكة للدولة واستخدامهاء ومن خلال 
هذا العقد» يتم تحديد مقابل الاستئجار الذي يدفعه للدولة؛ ومسئوليات كل طرف 
منهما تجاه الآخر. والظاهرة المميزة لعقود التأجير» أن المستثمر يتحمل كامل 
المخاطر التجارية الناشئة عن تشغيل هذه الأصولء وبالتالى يكون لديه حافز 
لتقليل النفقات والمحافظة على الموجودات. وعلاوة على ذلك يكون ملتزماً بصيانة 
وإصلاح الأصول التي يستخدمهاء أو أن يُسهم في كلفة ذلك طبقا لجدول زمني 
يتفق عليه. إذ يرتبط مقابل الإيجار الذي يدفعه القطاع الخاص عادة بحالة 
الموجودات والدخل المتوقع من استغلالها. وفي مثل هذه العقود. يقوم المستثمر 
بتعيين الأفراد الذين يعملون معه» وفيهم الأفراد الحاليون فى المنشأة الحكومية 
وفق ما يتم الاتفاق عليه في عقد الإيجار. ١‏ 

*- عقود التمويل: تمثل عقود التمويل درجة أكثر تقدماً للتخصيص من الأساليب 
السابقة, إذ يتحمل المستثمر مسئولية تدبير النفقات الرأسمالية والتشغيلية 
والاستثمارية (بعكس المستأجر). ويعتبر هذا الأسلوب أفضل بصفة عامة مقارنة 
يهود till‏ جير إلا أن alta‏ يعتيز أكث نتعقيد! نظرا لضخامة حجم تمؤيل التزافات 
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الوم spall hd a Bay ale‏ عمد REM ga‏ نش فالس يان سدق 
(dibs) ~ sli (BE, BPO) (els) as BO)‏ = ق = ول 
(BOOT-BOT)‏ شراء - ely‏ - تشغيل (BBO)‏ بناء - تملك - تشفيل (BOO)‏ 
وفي حالة اتباع أحد أساليب عقود التمويل باعتباره أحد الخيارات فيجب أن تتم 


Lads‏ لما يلي: 
-١‏ ضرورة توفير الإطار التنظيمي والقانوني المناسب الذي يكفل حقوق جميع 
الأطراف (الممولء الدولة: المستهلك). 
-Y‏ أن يطرح المشروع في منافسة عامة يدعى إليها المؤهلون في المنشآت المتخصصة 
سواء من داخل المملكة أو خارجها. 
-٣‏ أن لا تقدم الحكومة أي ضمانات مالية للمشروع (Sovereign Guarantees)‏ إلا 
عند الضرورة القصوى. 


٤‏ - عقود البيع: وهي تنقسم إلى قسمين: 
4/- البيع مباشرة للقطاع الخاص عن طريق الاكتتاب العام: يلائم هذا الأسلوب 
المنشآت التي تتميز بالاستقرار والاستمرارية في النشاط وذات المركز المالي 
السليم والجدوى التجارية: أو التي يمكن أن تكون ذات جدوى تجارية في المدى 
القصير. ويتم بيعها أو بعضا من أسهمها إلى القطاع الخاص من خلال طرح 
الأسهم للاكتتاب العام. كما يلائم هذا الأسلوب المؤسسات والمشاريع العامة 
الكبيرة. إذ يتم تحويلها إلى منشأة حسب خطوات التحويل المتعارف عليهاء 
كتصميم الإطار القانوني العام المحدد لأغراض ig gp Gull‏ وفصل أنواع النشاط 
غير التجارية»ء وتعديل أنظمة التعرفة. وتحويل الموجودات والالتزامات بعد التأكد 
من نظاميتها للمنشأة. ووضع النظام الأساسي والنظام المحاسبي وأسس استيعاب 
الموظفين. ويتطلب نجاح هذا الأسلوب توافر عدة عوامل منها: 
- أن يتوافر قدر كبير من المعلومات المالية والإدارية عن عمليات المنشأة. 
- توافر قدر معقول من السيولة النقدية. 
- وجود سوق مالية نشطة. 
وهذا يسمح بتوسيع قاعدة الملكية وجذب مزيد من الاستثمارات التي تؤدي إلى 
تنشيط سوق الأسهم من خلال فتح المجال لمستثمرين من ذوي القدرة المالية المحدودة. 
كما أن متطلبات هذا الأسلوب تتركز في إجراءات الطرح والاكتتاب بما في ذلك 
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التوقيت المناسب لعملية الطرح» والحاجة إلى توافر إطار تنظيمى وتسويقى على 

مستوى جيد مع وجود سوق مالية متطورة. 

4/- البيع إلى مستثمر رئيسي: تقوم الدولة ببيع المنشأة إلى مستثمر رئيسي يكون 

فادرا على توفير التمويل اللازمء والكفاءة الإدارية والتقنية اللازمتين لتطوير 
الإنتاج والتسويق. ويتميز هذا الأسلوب بأنه يعمل على توفير التمويل اللازم 
مباشرة: وتوفير القدرات المالية والإدارية: والأخذ بأسباب التطور التقني 
والإداري» بالإضافة إلى توفير خبرات جديدة وأساليب إنتاجية وإدارية متطورة. 
وفي أغلب الحالات يكون المستثمر الرئيسى هو منشأة أو مشغل عالمي ذو خبرة 
طويلة في مجاله. Lal‏ سلبيات هذا الأسلوب فهى منع صفار الممستثمرين من 
فرصة الاستثمارء وعدم توسيع فاعدة ASU‏ واحتمال زيادة المشكلات المرتبطة 
بالعمالة. إضافة إلى الأساليب السابقةء يوجد عدد من الآليات والأدوات الآخرى 
كطرح المنشأة للبيع للعاملين فيهاء أو تخصيص جزء من أسهم المنشأة للعاملين 
بقيمتها السوقية. وعادة ما تتبع هذه الأساليب في تخصيص المنشآت ذات 
الربحية أو الإنتاجية المنخفضة لغرض تحفيز العاملين على تطوير أداء المنشأة: 
أو اتباع آلية مقايضة الديون في المنشآت المدينة من خلال تقويم الديون وتحويلها 
إلى أسهم لصالح الدائنين. 

0 - ضوابط عملية تخصيص المؤسسات والمشاريع العامة: 
المبادئ الأساسية التي يجب مراعاتها في تنفيذ عملية التخصيص هي: 
- الإفصاح والوضوح. 
- سرعة التنفين. 
- تفيير نمط الادارة. 

أ - الإفصاح والوضوح: لضمان تحقيق الإفصاح وكفاءة عملية التخصيص يمكن 
توجيه برنامج التخصيص وقق التالي: تنفيذ جميع العمليات بطريقة واضحة 
ومعلنة ومتسقة مع المعايير التجارية المتعارف عليهاء وما لم تكن هناك حقوق 
قانونية في حالة الملشروعات المشتركة: فلن يتم إجراء بيع مباشر أو مفاوضات 
مسبقة وفق اتفاقية خاصة إلا بعد الحصول على عروض بموجب مناقصات عامة. 
وقبل وأثناء استكمال البيع يجب أن يكون الجمهور على علم بجميع جوانب العملية 
كلما أمكن ذلك من خلال: 
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- إعداد مذكرة عرض والإعلان عنها بالنسبة لكل مشروع معروض للبيع. 

- نشر معلومات متكاملة عن الجوانب المالية والإدارية وغيرها لتكون في متناول 
المستثمرين. 

- إعداد ونشر معايير تصنيف العروض. 

- فتح العروض بصورة علنية. 

- نشر تقويم الموجودات وتفاصيل العروض. 

- نشر أسماء المستثمرين والأسعار المدفوعة وشروط البيع بعد استكمال البيع. 

ب - سرعة التنفيذ: تعد سرعة التنفيذ في غاية الأهمية لنجاح عملية التخصيص» 
ويجب تحديد جدول زمني واقعي لكل مرحلة من مراحل عملية التخصيص. إذ إن 
العمليات التي تسير ببطء تكون أكثر عرضة للفشل. 

ج - تغيير نمط الإدارة: يعتبر إجراء تغيير فاعل في نمط الإدارة وأسلوبها هدفاً 
أساسيا لكل عملية تخصيص. فبدون إجراء مثل هذا التغيير لن يتم تحقيق الفوائد 
المرجوة من التخصي ص. ولا يعنى ذلك بالضرورة استبدال المديرين الحاليين, 
وإنما تفعيل الأداء وتطبيق أسلوب إدارة القطاع الخاص. 
0/- الخطوات الأساسية لعملية تخصيص نموذجية لمشروع أو مؤسسة عامة: 

أ - دراسة جدوى تخصيص المنشأة أو المشروع المرشح للتخصيص: تقوم الجهة 
الحكومية المعنيةء بالتنتسيق مع لجنة التخصيص في المجلس الاقتصادي الأعلى؛ 
بدراسة وضع المنشأة المالي والتشغيليء ودراسة القطاعات التابعة لهاء وميررات 
التخصيص: والعوائد المتوقعة منهاء وبدائل التخصيصء ومعوفات الننفيذ. ومن ثم 
تقويم مدى إمكانية تخصيص هذا المشروع أو المنشأة العامة. وترفع الجهة المعنية 
الدراسة والنتائج والتوصيات إلى لجنة التخصيص. 

ب - تصدر لجنة التخصيص توصية بتخصيص المنشأة أو النشاط. 

ج - في حالة صدور قرار التخصيص: تقوم الجهة الحكومية المعنية المشرفة على 
النشاط الذي تقرر تخصيصه بإعداد البرنامج التنفيذي للتخصيص بناء على 
الدراسات المطلوبة: وبعد اعتماده من المجلس الاقتصادي الأعلى يتم اتخاذ 
الإجراءات والخطوات اللازمة لإتمام عملية التخصيص. ويشمل البرنامج 
التنفيذي ما يلي: 
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- محددات السياسة العامة للدولة في القطاء. والأطر التنظيمية ASU‏ 
والخطوات والجدول الزمني اللازمين لوضعهما موضع التنفيذ . 

- تحديد ومعالجة معوقات التنفيذ» ومدى الحاجة إلى إعادة هيكلة المنشأة (التحويل 
إلى منشأة: هيكلة ماليةء تسوية أوضاع الموظفين): والخطوات والجدول الزمني 
اللازمين لتنفيذها. 

- وضع خطة أولية لتخصيص المنشأة: بما في ذلك نسبة وطريقة البيع» وجدول 
زمني لإتمام العملية. وتكون الخطة الأولية ا لاختيار مستشار عام 
للمساعدة بتتفيذها. 

د - تقوم الجهة الحكومية المعنيةء بإشراف لجنة التخصيص في المجلس الاقتصادي 
be WI‏ بإدارة البرنامج التنفيذي لعملية تخصيص المنشأة بمشاركة جهات 
حكومية أخرى. حسب ما تراه لجنة التخصيص: وتتضمن إدارة البرنامج على 
سبيل المثال: 

- تحديد مهمات المستشار العام وطريقة اختياره. 

- اختيار المستشار العام والمستشارين الفنيين الآخرين. 

- وضع خطة تنفيذ التخصيص. 

- تنفيذ خطوات إعادة الهيكلة. 

- تدقيق وضع المنشأة وتقويمها. 

- إعداد المستندات اللازمة للبيع. 

- إدارة عملية البيع fis‏ (تسويق العملية. تأهيل المستثمرين» استقدام عروض 
المستثمرين: تقويم العروض. التفاوض على شروط البيع: وتحضير عقد البيع). 

ه - أسلوب التعامل مع القوى العاملة: 
ضرورة توعية العاملين بإيضاح أساليب التعامل مع القوى العاملة في عملية 

التخصيص. وبيان آثارها فيهم. ling‏ عدد من الأساليب للتعامل مع القوى العاملة 


فى عملية التخصيص: ومنها ما يلي: 
- مشاركة العاملين في ملكية المنشأة مما قد يؤدى إلى تأبيدهم إعادة الهيكلة 
والتخصيص. 
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- الحصول على التزام المستثمر بالاحتفاظ بالعمالة الحالية 
- إعادة تأهيل وتدريب العاملين. 

خانيا- أهداف وسياسات التخصيص: 

حدد قرار مجلس الوزراء رقم )1١(‏ وتاريخ 4148/5/١‏ ١ه‏ ثمانية أهداف للتخصيص 
في المملكة العربية السعودية والأسس التي يجب أن تؤخذ في الاعتبار لتحقيق هذه 
الأهداف. وقضى قرار مجلس الوزراء رقم (YOY)‏ وتاريخ 47١/1١/1١‏ اه بأن يتولى 
المجلس الاقتصادي الأعلى مسئولية الإشراف على برنامج التخصيص ومتابعة تنفيذه 
وما يتطلبه ذلك من تنسيق بين الجهات الحكومية وتحديد للنشاط الذي يستهدفه 
التخصيصء وأن تصدر قائمة aes‏ النشاط المستهدف بالتخصيص بقرار من مجلس الوزراءء 
oly‏ يضع المجلس الاقتصادي Glas te VI‏ اس راتيج ويرتامتجا وعتيا ills Site‏ 
وتتمثل أهداف التخصيص وسياساته في التالي: 

الهدف الأول: رفع كفاءة الاقتصاد الوطني وزيادة قدرته التنافسية لمواجهة التحديات 
والمنافسة الإقليمية والدولية. يمكن تعزيز الكفاءة الاقتصادية من خلال إخضاع المشاريع 
لقوى السوق. ويرتبط هدف تعزيز القدرات التنافسية ارتباطاً وثيقاً بالاستراتيجية 
العامة لتنمية القطاع الخاص في المملكةء كما أن المبادرات المهمة التي اتخذت حتى الآن 
لتوفير مناخ الاستثمار الملائم كتطوير سوق رآس JU‏ وسوق العمل سوف تساعد في 
تحقيق هذا الهدف» مع أهمية إخضاع جميع منشآت القطاع الواحد للعمل في ظروف 
المنافسة نفسها. 

الهدف الثاني: دفع القطاع الخاص نحو الاستثمار والمشاركة الفاعلة في الاقتصاد 
الوطني وزيادة حصنه في الناتج المحلى بما يحقق نموا في الافتصاد الوطنى. إن وجود 
قطاع خاص ناضج وقوي يعد في غاية الحيوية بالنسبة للمملكةء فالقطاع الخاص قادر 
على تحقيق الميزة النسبية ويتيح فرصة أفضل لتنويع القاعدة الافتصادية بعيداً عن 
الاعتماد ع النفط. ولديه الكفاءة فى توجيه الاستثمارات الرأسمالية نحو القطاعات 
الأغلى مردوداً والأقدر على الاستسرار الذاتى تجارياً, 

الهدف الثالث: توسيع مشاركة القطاع الخاص» ويجب أن يتضمن التخصيص 
تبنى أساليب الإدارة المتبعة في القطاع الخاص والمتمثلة في العمل على أسس تجارية 
حتى في حالة التحويل إلى منشأة واحتفاظ الدولة بالنسبة الكبرى من الملكية. كما 
يجب أن يتضمن برنامج التخصيص تسهيل الإجراءات لتشجيع استثمارات القطاع 
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الخاص وضمان فدرة المشاريع اللخصصة على تحقيق النمو الذاتي. ويلزم لتحقيق 
هذا الهدف توسيع نطاق مشاركة المواطنين في الأصول المنتجة حيث يمكن للتخصيص 
أن يكون وسيلة فاعلة لتوسيع نطاق مشاركة المواطنين في ملكية الأصول المنتجةء في 
والذي يعتبر أهم أساليب التخصيص في تطوير سوق رأس المال المحلي وبوجه عام 
تتمثل السياسات المطلوبة لتحقيق هذا الهدف في الآتي: 
-١‏ العمل على مشاركة شريحة كبيرة من المواطنين في أنواع النشاط المختلفة المحولة 
أمكن ذلك. 
-Y‏ استخدام إجراءات واضحة وشفافة لتنفيد جميع عمليات التخصيص. 
1- تسخير وسائل الإعلام المختلفة للترويج لأهداف التخصيص وفوائد مشاركة 
القطاع الخاص على الاقتصاد الوطني ورفاهية المجتمع. 
الهدف الرابع: تشجيع رأس المال الوطني والأجنبي للاستثمار محلياً. يمثل التخصيص 
التزام الحكومة بالإصلاح الاقتصادي. وإعطاء صورة إيجابية لجذب الاستثمارات الأجنبية. 
كما يساعد التخصيص في تطوير سوق المال وإيجاد آليات جديدة لتعبئة رأس المال وجذب 
رؤوس الأموال الوطنية الموجودة في الخارجء وكذلك جذب رؤوس الأموال الأجنبية ومدخرات 
المقيمين في المملكة. والسياسات المطلوبة لتحقيق هذا الهدف ما يلي: 
-١‏ تسهيل مشاركة الاستثمارات الأجنبية في ملكية المشاريع وأنواع النشاطات الإنتاجية 
اللخصصة 339 الضوابط المنظمة لذلك. 
¥- التطوير المستمر للسوق المالي لإتاحة الفرصة لمزيد من الاستثمارات المحلية 
والأجنبية» مع توفير المزيد من القنوات لاستقطاب المدخرات. 
الهدف الخامس: زيادة فرص العمل والتشغيل الأمثل للقوى الوطنية العاملة ومواصلة 
تحقيق زيادة عادلة في دخل الفرد. تمثل تنمية الموارد البشرية الوطنية عنصراً 
أساسياً في التنمية. لذلك فإن برنامج التخصيص سيولى هذا الأمر أهمية خاصة, 
Ly‏ في ذلك السعودة. من خلال وضع الأنظمة الملائمة والحوافز للقطاع الخاص 
لتوظيف المواطنين. وقد يكشف تخصيص بعض المشاريع عن زيادة العمالة لديها عن 
الحاجة الحقيقية؛ وفي معظم الحالات يمكن إعادة تدريب أو رفع مستوى مهارات 
هذه Ales!‏ كما أن النمو المحتمل للمشاريع المخصصة وفتح القطاعات للمنافسة 
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يساعد على معالجة قضية العمالة الفائضة. وفي المدى القصير يمكن الاتفاق مع 
المنشآت المخصصة بالإبقاء على موظفيها إلى أن تقوم بدراسة احتياجاتها التوسعية 
المستقيلية اللازمة لمقابلة الطلب المتزايد على خدماتها والتى ستغكس مدى الخاحة 
الفعلية لموظفيهاء مع إعداد البرامج اللازمة للتعامل مع العمالة الفائضة إن وجدت 
سواء بتدريبهم وإعادة تأهيلهم أو تمليكهم سندات أو أسهم في رأس مال المنشأة 
المخصصة باعتباره جزءاً من تعويضهم أو غير ذلك. والسياسات اللازمة لتحقيق 


هذا الهدف. هي: 
١‏ - العمل على أن تشمل Ales‏ التخصيصن إقامة اننثامارات مباشرة جديدة لاستيعاب 
القوى البشرية الوطنية. 


-Y‏ تعزيز القوى الوطنية العاملة وزيادة معدلات السعودة وتوفير فرص تأهيل وتدريب 
العمالة الوطنية على رأس العمل مقابل احتياجات التوسعة. 
1- المعالجة العادلة لأوضاع العمالة الفائضة الناتجة عن تحويل النشاط إلى القطاع 
الخاص. 
الهدف السادس: توفير الخدمات للمواطنين والمستثمرين بتكلفة ووقت مناسبين. قد 
يؤدي التخصيص وخاصة للمشاريع التي تتمتع بحقوق امتيازات احتكارية إلى زيادة 
الأسعار وانخفاض جودة الخدمات» GY‏ بعض المنشآت (الخدمات) قبل التخصيص 
تحصل على إعانات حكوميةء لذلك فإن معالجة هذه الجوانب تعتبر في غاية الأهمية 
مما يدعو إلى إنشاء هيئة تنظيمية مستقلة تتولى معالجة هذه الجوانب. والسياسات 
اللازمة لتحقيق هذا الهدف هي: 
-١‏ العمل على إنشاء هيئة تنظيمية مستقلة للتعامل مع المسائل الاجتماعية والتنظيمية 
والإشرافية لمراعاة مصالح المستهلكين. كتوفير الخدمات وجودتها وتكلفتها . 
- وضع أسلوب منظم لتحديد تعرفة الخدمات يراعى التكلفة: ويؤدي إلى استمرار 
تقديم الخدمةء وتمويل استثمارات المنشآت المقدمة لهاء ويمكن الدولة من تقديم 
الدعم اللازم عند الحاجة. 
الهدف السابع: ترشيد الإنفاق العام والتخفيف عن كاهل ميزانية الدولة بإتاحة 
الفرصة للقطاع الخاص بتمويل وتشغيل وصيانة بعض الخدمات التي يمكنه القيام 
بها. من المتوقع أن تحقق الميزانية العامة للدولة فوائد متعددة نتيجة خفض اعتمادات 
النفقات التشغيلية في الميزانية العامة للدولة عند تخصيص المؤسسات العامة أو 
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تحويل إدارة المرافق العامة إلى القطاع الخاص عن طريق عقود الإدارة أو التأجيرء 

أو عقود بنائها وتشغيلها من قبل القطاع الخاص. والسياسات اللازمة لتحقيق هذا 

الهدف هي: 

-١‏ تقييم مشروعات التجهيزات الأساسية والمرافق العامة لتحديد جدوى تحويل 
إدارتها إلى القطاع الخاص مع المحافظة على دور الدولة في توفير بعض الخدمات 
الضرورية. 

-Y‏ إيقاف أي استثمارات حكومية إضافية للمشروعات العامة بعد الموافقة على 
تخصيصها باستثناء ما هو ضرورى منها ومتطلبات الصيانة وإعادة التنظيم المالي 
والقانوني والتشغيلى لتأهيل هذه المشروعات وتجهيزها للبيع. 
الهدف الثامن: زيادة إيرادات الدولة عن طريق عائد المساهمة في النشاط المراد 

تحويله للقطاع الخاص وعن طريق ما تحصل عليه من مقابل مالي مثل ما تحصل 

عليه عند منح الامتيازات وكذلك عن طريق الإيراد المحصل من بيع الدولة لجزء من 
حصتها. تهدف الدولة إلى تحقيق نتائج مالية إيجابية من التخصيص: سواء من خلال 
الحصول على عائدات بيع المشروع العام بالكامل» أو المشاركة في الأرباح والحصول 
على عائدات بيع جزء من ملكيتها في المشروع» وغالباً ما تحقق عملية المشاركة في 
الأرباح والاحتفاظ بجزء من ملكية المشروع إيرادات أفضل للدولة نتيجة ارتفاع قيمة 
الأسهم المتبقية لدى الدولة عند تحسن أداء المشروع المخصص. إضافة إلى نصيب 

الدولة من توزيع الأرباح على المساهمين. والسياسات اللازمة لتحقيق هذا الهدف: 

-١‏ طرح المشاريع العامة المراد تخصيصها للمنافسة. 

- وضع الآليات التي تكفل حصول الدولة على دخل مستمر من المشاريع المخصصة 
ما أمكن ذلك. 

"- وضع الإجراءات الكفيلة بحصول الدولة على العائد المناسب من بيع المنشآت 
العامة للقطاع الخاص. 

ثالثاً - الترتيبات الإدارية والتنفيذية لإستراتيجية التخصيص: 

-١‏ اقتراح المؤسسات والمشروعات والخدمات العامة المستهدف تخصيصها وتحديد 
الأولويات. 

-Y‏ تحديد إطار العمل التنظيمي والتنفيذي لعملية التخصيص. 

. متابعة تنفيذ عمليات التخصيص والإشراف عليها‎ -٣ 
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قضى قرار مجلس الوزراء رقم (YOY)‏ وتاريخ ١١/١١/١١١١ه‏ بأن يتولى المجلس 
الاقتصادي الأعلى مسئولية الإشراف على برنامج التخصيص ومتابعة تنفيذه وما 
يتطلبه ذلك من تنسيق بين الجهات الحكوميةء ويحدد المجلس الاقتصادي الأعلى 
النشاط الذي يستهدفه التخصيص إضافة إلى ما تبادر باقتراحه الجهات الحكومية 
الأخرى. وتصدر قائمة النشاط المستهدف بالتخصيص بقرار من مجلس ped‏ 
ويضع المجلس الاقتصادي الأعلى خطة إستراتيجية وبرنامجاً زمنياً لتحقيق ذلك 
تعد الجهة المشرفة على JS‏ نشاط يتقرر shies gles lacy ages‏ حا 
الدراسات اللطلوية tag‏ اتسا cabal oN‏ والخطوات اللارمة ALY‏ عملية التخصيس 
حسب النظام. كما صدر في هذا الشأن قرار المجلس اي الأعلى رقم (Y¥/1)‏ 
وتاريخ 7١/477/0١ه‏ القاضى بتشكيل «لجنة التخصيص» في المجلس الاقتصادي 
الأعلى برئاسة الأمين العام للمجلس» وعضوية مندوبين من وزارات AYLI‏ والتجارة 
والصناعة. والمياه والكهرباءء والافتصاد والتخطيطء بالإضافة إلى عضوين من الهيئة 
الاستشارية للشؤون الاقتصادية. وتقوم هذه اللجنة بالأعمال والمهمات اللازمة لأداء 
المجلس مسئولياته وممارسته اختصاصه فيما يتعلق بالتخصيص. 
رابعاً - القضايا الأساسية التي يجب معالجتها خلال عمليات التخصيص: 
- الإطار التنظيمي للقطاعات المخصصة: 

- حماية المستهلكين من احتمال قيام مقدمي الخدمات (المنشآت) ذات الامتيازات 
الاحتكارية باستغلال الوضع الاحتكاري. وبالتالي رفع الأسعار أو قلة توفير 
الخدمة المقدمة أو تدني جودتها. 

د Doles‏ المح كعرين: إذ يكوق تدخل الحكومة ف الت اط :كوحن ماهو متفق 
عليه ولا يكبد المستثمرين أعباء إضافية تؤثر س لبا في عوائدهم» ولاسيما أن 
نمرت وو Ulin!‏ تارات كتير چ فرق کرات Uy ghe‏ ف 
العسول عبان اد 

- تشجيع الكفاءة الإنتاجية وتطوير المنافسة بين شركات القطاع المختلفة. 

يعد وضع الإطار التنظيمي للقطاعات المخصصة من أهم عناصر عمليات التخصيص 

على الإطلاق: ولاسيما في القطاعات التي تتمتع فيها منشأة واحدة بحقوق امتياز 
تحتكر بموجبها السوق. أو أنها تسيطر على جزء ميك وتعتبر منشآت التجهيزات 
الأساسية من أهم المنشآت التي تحتاج إلى التنظيم. وتتلخص الأهداف التي LES‏ 
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من أجلها الأطر التنظيمية فيما يلي: تقوم هيئات التنظيم في العادة بمنح التراخيص 
لمقدمى الخدمات والتنسيق بينهم والعمل على مراقبة التنفيذ بناء على التراخيص 
الممنوحة. 
- هيئات التنظيم: 
إن إنشاء هيئات التنظيم يعتبر جزءاً لا يتجزأ من عملية التخصيص,» وبخاصة في 
قطاع الخدمات العامةء وهناك ثلاثة نماذج لهذه الهيئات: 
- هيئة تنظيم منفصلة لكل خدمة من خدمات القطاع الواحد مثل: (إنشاء هيئة 
مستقلة لتنظيم خدمة الاتصالات وهيئة أخرى مستقلة لتنظيم البريد. ... إلخ). 
- هيئة تنظيم واحدة لكل قطاع: ويعني ذلك إنشاء هيئة تنظيم واحدة لقطاع الطاقة 
(كهرباء. غاز). وأخرى للنقل (السكك الحديدية. الطيران: الطرق البرية, الملاحة 
البحرية). 
- هيئة تنظيم لمجموعة من القطاعات كالطاقة والاتصالات والنقل. 
ويتم اختيار النموذج المناسب بناء على دراسة متأنية وشاملة لأهداف وإيجابيات 
وسلبيات كل نموذج ومدى ملاءمته للمملكةء» وتوصي لجنة التخصيص في المجلس 
الاقتصادي الأعلى باختيار النموذج المناسب بعد استكمال الدراسة من قبل الجهات 
المعنية. وتعتبر استقلالية هيئات التنظيم من أهم عوامل ضمان نجاحها في القيام 
بمهمات الفصل والتمييز بين الحقوق والواجبات والمصالح ASLAM‏ وحصولها على 
ثقة جميع الأطراف التي يهمها القطاع من حكومة ومستثمرين ومشغلين ومستهلكين, 
وأن تتمتع هذه الهيئات بالشخصية الاعتبارية وبالاستقلال الإداري والمالي. 
- أسعار تقديم الخدمات: 
تختلف أسعار الخدمات فى المنشآت العامةء إذ إن بعضها معان من قبل الدولة 
ولتق sade‏ كبرو و ined Nl Rice AD‏ ی و و توي ی أشيعة اکن 
أسعار خدمات المنشآت العامة تعكس التكلفةء فإن ذلك يعوق تتفيذ التخصيص ولاسيما 
من وجهة نظر المستثمرين. ونظراً لتأثر مستويات أسعار الخدمات العامة بالإعانات 
الحكومية وبخاصة بعض الإعانات التي يعتبر وجودها عائقاً أساسياً للتخصيص. 
ومصدراً رئيسياً لعدم الكفاءة الاقتصادية؛ فإن من الضروري وضع أسلوب منظم 
لتحديد تعرفة الخدمات يراعى AUIS‏ ويؤدي إلى استمرار تقديم الخدمةء وتمويل 
استثمارات المنشآت المقدمة لهاء ويسمح للدولة بتقديم الدعم اللازم عند الحاجة. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية WV‏ 


تطور الادارة الحكومية: المسار والتوجهات الفصل الثاني 


- تجهيز وإعادة هيكلة القطاعات والمنشآت العامة المراد تخصيصها: 
-إعاذة الهيكلة المانية: وتف مل Leo]‏ إضافة أو حتف اصول ol‏ التزامات لفرطن 
تحسين المركز المالي للمنشاة. 
- إعادة هيكلة الجهاز الوظيفى: ويشمل ذلك تحويل الموظفين أو العمالة من المنشأة 
العامة إلى المنشأة المخصصة. ومعالجة أوضاع هؤلاء الموظفين بناء على دراسة 
متكاملة وخظة واضحة تضعها النشالا سب اعتياجاتها المستظيلية: 
- إعادة الهيكلة الفنية (التجزئة): تساعد التجزئة بشكل كبير في إنشاء بيئة 
نظامية dels‏ فمثلاً في قطاع الكهرباء قد يكون من الأفضل فصل نشاط التوليد 
ونشاط النقل ونشاط التوزيع ليكون كل نشاط على حدة: كما أن قيمة الأجزاء 
قد تكون أعلى من قيمة الكلء ولكن توجد هناك حالات تتطلب دمج المنشآت قبل 
التخصيص لغرض رفع كفاءتها الإنتاجية. 
وكقاعدة عامة يفضل ol‏ حرف قضايا Sale]‏ الهوكقة الركيسة للمالكين الجدد. YW]‏ 
أنه فى بعض الأحيان لايمكن تجنب إعادة الهيكلةء فقد تكون هناك التزامات كبيرة 
شتمكس سلياً على فيمة المشروع: .ويستتدعي الاسر تجزئة SLAG‏ لتحسين الهيكل 
العام للقطاع. ويكون التجهيز وإعادة الهيكلة بشكل أساسي نتيجة لواحد أو أكثر من 
الترتيبات التالية: 
- الشركاء الإستراتيجيون: 
إن حجم القضايا وتعقيدات إجراءات العمل التي تواجه بعض المنشآت والمشاريع 
العامة المرشحة للتخصيص كبيرة جداً. وهذا يعني أن مهمة الإصلاح كبيرة: وغالبا 
ما تفوق هذه المهمات إمكانات وصلاحيات الإدارة: إذ إن ذلك يتطلب تحسين الأداء 
وتعديل الأسعار وتطوير أساليب تجارية في «foal!‏ إضافة إلى القدرة على التنافس 
المحلي والعالميء وبالتالي يأتي دور الشريك الإستراتيجى وطنياً كان أم أجنبياً للمشاركة 
في تقديم رأس المال المطلوب والمشاركة في المخاطرة, وتقديم التقنية المتقدمة 
والخبرة الإدارية لتحسين الأداء وإيجاد قيمة إضافية» مما يتطلب أن يكون الشريك 
الإستراتيجى ذا قدرة ماليةء ولديه الخبرة فى إدارة منشآت مماثلة لحجم المنشأة 
الراك خي Tilly‏ على جور علض كتف من الكبزاء لاد اريت اتف Bil‏ 
يكون ذا سمعة طيبة. 
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- إيجاد المناخ المناسب لنجاح برنامج التخصيص؛ ويشمل ذلك ثلاثة جوانب مهمة هي: 
-١‏ أسواق رأس المال: 
- الإطار التنظيمي والقانوني الذي يحمي حقوق المستثمرين ويضع أسس تنظيم 
السوق بناء على لوائح وتعليمات واضحة ومعلنة. 
- البنية التحتية القوية اللازمة لتطوير سوق مالي فقوي يتناسب مع الإمكانيات 
الاقفتصادية من حيث الجهاز الإداري الكفء والتجهيزات التقنية اللازمة. 
Suc -‏ كاف من الأدوات الاستثمارية بما يسمح بمشاركة جميع أنواع المستثمرين 
صغاراً وكباراً. مواطنين ومقيمين. 
يعد تطوير السوق المالي أحد أهم السياسات التى سيتم اتباعها من أجل تحقيق 
بعض أهداف عملية التخصيصء ومنها توسيع نطاق مشاركة المواطنين في ملكية 
الأصول المنتجة في المنشآت والمشاريع العامة. وكذلك تشجيع رأس المال الوطني 
والأجنبي للاستثمار محلياً. وتوجد علافة وطيدة بين التخصيص والسوق الماليء 
ففي الوقت الذي يؤدي التخصيص إلى تطوير السوق SU‏ من خلال جذب الشركات 
الاسنتثمارية والمستثمرين لتنويع محافظهم الاستثمارية gals‏ شركات ذات إدارات 
جيدة» وفى قطاعات متنوعةء مثل الاتصالات والكهرباء والأسمنت والبنوك والنقل: 
واستقطاب صغار المستامرين مما سيؤدي إلى إيجاد آدوات استامارية ذات طابع 
جماعي» وإيجاد توازن في السيولة بين البنوك والسوق «SU!‏ وإيجاد فرص لاستثمار 
أموال مؤسسات التأمينات والتقاعد والمؤسسات المالية الأخرى. وعليه فإن وجود 
سوق مالية متطورة عامل مهم من عوامل إنجاح التخصيص. 
؟- تنمية الموارد البشرية: 
يعد وجود موارد بشرية متطورة وذات إنتاسية عالية عاملاً رئيساً لإنجاح برنامج 
التخصيص. وحيث تواجه الموارد البشرية حاليا صعوبة التوظيف بسبب ضعف التأهيل 
والمنافسة من قبل العمالة الوافدة: إضافة إلى ما قد ينتج عن التخصيص من عمالة 
فائضة عن احتياجات المنشآت المراد تخصيصها . ولأهمية تنمية الموارد البشرية وتطوير 
قدراتها العملية والتنافسية؛ يتطلب الوضع إلزام المنشآت المراد تخصيصها بإعداد 
برامج تدريبية مناسبة لإعادة تأهيل العمالةء وتنمية قدراتها العملية: لمساعدتها على 
الاحتفاظ بوظائفها في المنشآت المراد تخصيصهاء ومساعدتها في سهولة الحصول 
على فرص عمل في منشآت وشركات أخرى. 
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-٣‏ البيئة النظامية: 

تعد الأنظمة والإجراءات المتعلقة باستثمارات ونشاط القطاع الخاص. وكفاءة 
الأجهزة المختصة بتطبيقهاء وسرعة الحسم في ما ينشأ حولها من منازعات» من أهم 
القضايا التي تتطلب المراجعة والتحديث والتكاملء لغرض تطويرها Les‏ يوفر البيئة 
المناسبة للقطاع الخاص للعمل بكفاءة وفاعلية وذلك لمواجهة التحديات والمنافسة 
الإقليمية والدوليةء إذ سيؤدي الوضوح والشفافية في الإجراءات والأنظمة وسهولة 
تنفيذها إلى طمأنة المستثمر وعدم الحاجة إلى مطالبته للدولة بمزيد من الضمانات 
التي غالباً ما يشترط توفيرها في ظل عدم وضوح الإجراءات واكتمال الأنظمة. 


خامساً - معايير تحديد الأولويات واستمرار تنفيذ برنامج التخصيص: 
Lady‏ لقرار مجلس الوزراء رقم (YOV)‏ وتاريخ ١١/١١/١١١٤١ه‏ يحدد المجلس 
الاقتصادي الأعلى النشاط الذي يستهدفه التخصيص إضافة إلى ما تبادر باقتراحه 
الجهات الحكومية الأخرى. وتصدر قائمة النشاط المستهدف بالتخصيص بقرار من 
مجلس الوزراء. 
وتقوم لجنة التخصيص في المجلس الاقتصادي الأعلى بالتنسيق مع الجهات ذات 
العلاقة للبدء في تخصيص المشاريع المرشحة بأسلوب انتقائي وحسب معايير اختيار 
المشاريع للتخصيص. 
كما يتطلب الأمر موافقة مجلس الوزراء على تنفيذ عملية البيع بناء على اقتراح 
المجلس الاقتصادي الأعلى. وكذلك الرجوع إلى المقام السامي لاستصدار الموافقة إذا لزم 
الأمر فيما يعوق مراحل تنفيذ التخصيص مثل: الهيكلة. شروط البيع: وعوائد الدولة. 
أ - معايير تحديد الأولويات في اختيار المنشآت المرشحة للتخصيص: 
يأتي ذلك انطلاقاً من الرغبة في تحسين الكفاءة الإنتاجية للمنشآت والمشاريع 
العامة الكبرى. إن أولوية اختيارها للتخصيص يستند إلى المعايير التالية: 
- المردود الإيجابي على الاقتصاد الوطني. 
- جاهزية المنشأة للتخصيص. 
- فائدة تخصيص المنشأة للمجتمع» مثل زيادة فرص العمل: والتشغيل الأمثل للقوى 
الوطنية العاملة. ومواصلة تحقيق زيادة عادلة في دخل الفرد . 
- عدم توافر الخدمة الكافية المقدمة من قبل المنشآت العامة. 
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-العفرة الأستتعانية للسوق الال . 
ب - استمرار تنفين برنامج التخصيص: 

بعد أن تتم عمليات اختيار المنشآت والمشاريع العامة المرشحة للتخصيص بناء 
على المعايير المذكورة أعلاه. تتم برمجة التنفيذ وتحديد تسلسل عمليات التخصيص 
المختلفة. وهذا يعني اختيار مجموعة من المنشآت والمشاريع العامة والبدء في إجراءات 
تخصيصها؛ ووضع برنامج زمني محدد يتم الالتزام به: ويؤدي إلى إيجاد برنامج 
للتخصيص يضمن التنسيق والتحكم في موعد طرح أسهم المنشآت المخصصة:. إذ لا 
يؤثر سلباً في أوضاع السوق المالي. 

وفيما يلي بيان بأشكال عقود التمويل بين القطاعين الحكومي الخاص: 


١‏ - تأجير - بناء - تشغيل (1,80): ويتم ذلك بإبرام ade‏ طويل الأجل مع القطاع 
الخاص لتنمية وتشغيل منشأة حكومية كبيرة. ويتم عن طريق ذلك إعطاء الفرصة 
للقطاع الخاص لاسترجاع استثماراته خلال فترة العقد بالإضافة إلى دفع مبلغ 
يعتبر قيمة أجرة العقد. 

¥ - بناء - تحويل- (تشغيل) :(BTO, BT)‏ المستثمر من القطاع الخاص يمول ويقوم 
بعملية البناء للمنشأة ويتم نقل ملكيتها للدولة في حال إتمام البناء (81). وفي 
بعض الأحيان يتم بعد ذلك التأجير للمستثمر من القطاع الخاص بعقد طويل 
الأجل لإعطاء الفرصة للمستثمر من استرداد المبالغ المستثمرة والحصول على 
هامش ربحي معقول. 

-٣‏ بناء - (تملك) - تشغيل - تحويل :(BOOT-BOT)‏ بموجبه يمنح المستثمر من 
القطاع الخاص الامتياز للتمويل: والبناء والتملك وتشغيل المنشأة الحكومية وقد 
يطلق عليها (بناء - تشغيل - تحويل (BOT‏ أو clin)‏ - تملك - تشغيل - تحويل 
(BOOT‏ وبموجبه يحق للمستثمرين تحصيل الرسوم لمدة محددة يتم بعدها تحويل 
ملكية المنشأة للدولة. 

؛ - شراء - بناء - تشغيل (8180): وبموجبه يتم بيع منشأة حكومية قائمة لمستثمر 
من القطاع الخاصء إذ يجدد أو يوسع المنشأة ويشغل المنشأة بصورة دائمةء وهذا 
الأسلوب يشابه أسلوب تصفية المنشأة الحكومية: إذ يتم تشغيلها عن طريق الامتياز 
الممنوح من الدولة. ويحق للدولة عن طريق هذا الامتياز التأثير والتحكم بالأسعار 
وجودة الخدمة. 
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0 - بناء - تملك - تشغيل (BOO)‏ يقوم المستثمر من القطاع الخاص بالتمويل؛ 
والبناء والتملك ثم التشغيل للمنشأة بصورة دائمة بموجب الامتياز الممنوح من 
الدولة ولكن بضوابط توضع على أسعار الخدمات المقدمة وطريقة التشغيل. 

سادساً - قائمة المرافق والأنشطة المستهدفة بالتخصيص: 

تتم مشاركة القطاع الخاص في المرافق وأنواع التشاط والخدمات الوارد ذكرها 

أدناه. وتتحدد نوعية وحجم وتوقيت هذه المشاركة طبقاً لإستراتيجية التخصيص: 

١-المياه‏ والضرف الصحى. 

-٣‏ تحلية المياه المالحة. 

'- الاتصالات. 

-٤‏ النقل الجوى وخدماته. 

0- الخطوط الحديدية. 

1- الطرق مثل: 

- إدارة الطرق السريعة القائمة التي لها بدائل وتشغيلها وصيانتها . 
- إنشاء طرق سريعة جديدة وتشغيلها. 

۷- خدمات المطارات. 

/- خدمات البريد. 

4- صوامع الغلال ومطاحن الدقيق. 

-٠‏ خدمات الموانى. 

-١١‏ خدمات المدن الصناعية. 

-١١‏ حصص الدولة في الشركات المساهمة بما في ذلك الشركة السعودية للكهرباء. 
والبنوك» والشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك)؛ وشركة التعدين 
العربية السعودية (ales)‏ وشركة الاتصالات السعودية. وحصص الدولة في 
مصافي البترول المحلية. 

-١‏ حصص الدولة في رؤوس أموال شركات الاستثمار العربية والإسلامية المشتركة. 

-٤‏ الفنادق الحكومية. 


0- الأندية الرياضية. 
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11- خدمات بلدية مثل: 
-١‏ إنشاء المسالخ وتشغيلها. 
—Y‏ إنشاء أسواق النفع العام ومراكز البيع وتشغيلها. 
7 - إنشاء الحدائق والمتنزهات وتشغيلها وصيانتها . 
٤‏ - خدمات النقل والحركة وتحصيل الإيرادات البلدية. 
0 - خدمات النظافة والتخلص من النفايات. 
١١7‏ - خدمات تعليمية مثل: 
- إنشاء المباني التعليمية وصيانتها. 
اة الكتب التعليمية. 
- النقل المدرسي. 
- الإسكان الطلابي. 
- تأجير مرافق المدارس والجامعات وتشغيلها. 
١‏ - خدمات اجتماعية مثل: 
- إدارة مؤسسات خدمات الرعاية الاجتماعية وتشغيلها. 
- خدمات توظيف السعوديين في القطاع الخاص. 
۹- خدمات زراعية مثل: 
- خدمات المحاجر الصحية ومختبرات التشخيص والعيادات البيطرية. 
-١‏ خدمات صحية مثل: 
- إقامة المنشآت الصحية وتشغيلها . 


- خدمات نقل المرضى. 
سابعاً - أبرز إنجازات المجلس الاقتصادي الأعلى في مجال التخصيص: 

-١‏ الموافقة بتاريخ 5474/7/78 ١ه‏ على البرنامج التنفيذي لتخصيص محطات معالجة 
مياه الصرف الصحي. 


7- الموافقة بتاريخ 8794/7/79 ١ه‏ على البرنامج التنفيذي لتخصيص المؤسسة العامة 
لتحلية المياه المالحة. 

- الموافقة بتاريخ 478/77/04 ١ه‏ على قائمة أنواع النشاط المستثنى من الاستثمار 
الأجنبى. 
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-٤‏ الموافقة بتاريخ ١٠/۷/۲١١١ه‏ على البرنامج التنفيذي لتخصيص المؤسسة العامة 
للخطوط الجوية العربية السعودية. 

0- الموافقة بتاريخ 4177/7/١4‏ ١ه‏ على القواعد المنظمة لإسهامات القطاع الخاص في 
قطاع المياه والصرف الصحي. 

1- الموافقة بتاريخ ١٠/۷/۲١١١ه‏ على البرنامج التنفيذي لتوسعة مجمع صالات 
الحجاج بمطار الملك عبدالعزيز الدولي. 

- الموافقة بتاريخ 4717/1/١ ١‏ ١ه‏ على ضوابط تطبيق التعاملات الإلكترونية الحكومية. 
وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم )5١(‏ وتاريخ 5717/7/77 ١ه‏ بهذا الشأن. 

۸- الموافقة بتاريخ ١٠/۷/۲١١١ه‏ على تنظيم صندوق التعليم الفنى. وقد صدر قرار 
مجلس الوزراء رقم (YEO)‏ وتاريخ 277/١١/79‏ اه بهذا الشأن. 

4- الموافقة بتاريخ 8477/8/1١‏ ١ه‏ على إعادة هيكلة قطاع المياه الجوفية وقطاع توزيع 
مياه الشرب وتجميع الصرف الصحى ومعالجته التابعة لوزارة المياه والكهرباء. 
٠-الموافقة‏ بتاريخ 4725/7/11 ١ه‏ على مشروع خط سكة حديد (الشمال - الجنوب). 

وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم )01( وتاريخ 5755/7/4 ١ه‏ بهذا الشأآن. 

١‏ الموافقة بتاريخ ١٠//١١١٠ه‏ على مشروع نظام السوق المالية. وقد صدر قرار 
مجلس الوزراء رقم )41( وتاريخ 5755/1/١7‏ ١ه‏ بهذا الشأن. 

7- الموافقة بتاريخ 574/54/١0‏ ١ه‏ على فتح المجال للشركات الوطنية للعمل في قطاع 
النقل الجوى. وقد صدر فرار مجلس الوزراء رقم ( )5١‏ وتاريخ 1١/175/5اه‏ 
بهذا الشأآن. 

-١‏ الموافقة بتاريخ ١٠/٤/١١١٤١ه‏ على نشر تفاصيل العقود الحكومية. وقد صدر 
قرار مجلس الوزراء رقم (AY)‏ وتاريخ 5175/5/١5‏ ١ه‏ بهذا الشأن. 

-٤‏ الموافقة بتاريخ ١/١١/١٤١١١ه‏ على السماح للشركات الزراعية المساهمة 
بتوريد القمح للمؤسسة العامة لصوامع الغلال ومطاحن الدقيق بكمية تراوح 
بين (۲۰۰,۰۰۰) طن و(١٠٠٠٠7)‏ طن سنوياً. وتحديد سعر شراء القمح من 
المزارعين (أفراداً وشركات زراعية مساهمة) وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم 
)112( وتاريخ 57/١١/8755١ه‏ بهذا الشأن. 

6- الموافقة بتاريخ 572/١١/60‏ ١ه‏ على نظام ضريبة الدخل. وقد صدر قرار مجلس 
الوزراء رقم (YVA)‏ وتاريخ 5755/١١/7١‏ ١ه‏ بهذا الشأن. 
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7 الموافقة بتاريخ 577/77/77 ١ه‏ على إستراتيجية التخصيص. 

۷- الموافقة بتاريخ WIEYT/T/YY‏ على البرنامج التنفيذي لتوسعة شبكة الخطوط 
الحديدية. 

- الموافقة بتاريخ ”2735/77/77 اه على مشروع تنظيم مؤسسة البريد السعودي. 
وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (VA)‏ وتاريخ 1777/7/59 ١ه‏ بهذا الشأن. 

84 الموافقة بتاريخ ؟177/7/7١اه‏ على أسس ومعايير مشاركة القطاع الخاص في 
مشاريع تحلية المياه المالحة. 

-Y-‏ الموافقة بتاريخ VEY /T/YY‏ على تأسيس شركة مساهمة (فابضة) في 
مجال الخدمات البترولية بين الدولة والقطاع الخاص تسمى (شركة الخدمات 
البترولية). 

١‏ الموافقة بتاريخ 477/77/77 اه على تعديل الفقرة )١(‏ من المادة التاسعة من 
تنظيم الهيئة العامة للاستثمار الصادر بقرار مجلس الوزراء رقم (۲) وتاريخ 
6ه وذلك بإضافة ممثلين لوزارة العدل» ووزارة الشؤون البلدية والقروية 
إلى مركز الخدمة الشاملة في الهيئة العامة للاستثمار. 

-"١‏ الموافقة بتاريخ 177/71/59 ١ه‏ على زيادة رأس مال شركة الاتصالات السعودية وبيع 
)* 7/1( من أسهم الدولة في شركة الاتصالات السعودية وفتح قطاعات الاتصالات 
للمنافسة. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم )١7١(‏ وتاريخ 4777/1/7 ١ه‏ بهذا 
الشأن. 

-YY‏ الموافقة بتاريخ ۳/۸/۲۷١١٠١ه‏ على مشروع لائحة التصرف بالعقارات البلدية. 
وقد صدر الأمر السامى رقم (TATIY//1)‏ وتاريخ 1577/9/74 اه بهذا الشأن. 

4 الموافقة بتاريخ 2877/8/17 ١ه‏ على قائمة المرافق وأنواع النشاط والخدمات 
الممستهدفة بالتخصيص. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (۲۱۹) وتاريخ 
7ه بهذا الشأن. 

-Yo‏ الموافقة بتاريخ 877/17/1١‏ اه على قائمة أنواع النشاط المستثنى من الاستثمار 
الأجنبي: ومراجعتها كل عام من أجل فتح بعض القطاعات للاستثمار الأجنبي عند 
إصدار التنظيمات الخاصة بها. 

7 الموافقة بتاريخ ١/17١577/1١ه‏ على قيام وزارة الزراعة بالبدء في تأجير الأراضي 
الملخصصة للاستثمار السمكي بمنطقة جازان وسهول تهامة. 
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-YV‏ الموافقة بتاريخ 4177/7/4 ١ه‏ على مشروع نظام الاتصالات وعلى مشروع تنظيم 
هيئة الاتصالات السعودية. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (VE)‏ وتاريخ 
0ه بهذا الشأن. 

۸- الموافقة بتاريخ غ/477/7 ١ه‏ على إعادة النظر في المناهج التعليمية والتوسع في 
برامج التعليم التقنى والصناعى ودراسة موضوع استيعاب خريجى الثانوية العامة 
سواء في الوظائف أو القبول في مؤسسات التعليم العالي الجامعي. وقد صدر 
قرار مجلس الوزراء رقم (VY)‏ وتاريخ 2777/7/0 ١ه‏ بهذا الشأن. 

4 الموافقة بتاريخ غ/577/7١ه‏ على نشر البيانات الاقتصادية والمالية للدولة ذات 
الأهمية للتخصيص والاستثمار أولا بأول وبشكل دوري منتظم وذلك للاطلاع العام 
لأهميتها للممستثمرين من رجال الأعمال والمختصين والمؤسسات الدولية وكذلك 
المتعاملين في الأسواق المالية محلياً ودوليا. 

-١‏ الموافقة بتاريخ 477/17/7١ه‏ على مشروع النظام العام للبيئة. وقد صدر قرار 
مجلس الوزراء رقم (VAY)‏ وتاريخ 77/17/17 BV‏ بهذا الشأن. 

١‏ الموافقة بتاريخ ١۲/۸/۲١١١ه‏ على مشروع تنظيم الهيئة السعودية للمدن 
الصناعية ومناطق التقنية. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (VVC)‏ وتاريخ 
٣/۷‏ اه بهذا الشأن. 

7- الموافقة بتاريخ 2577/8/77 اه على مشروع تنظيم هيئة تنظيم الخدمات 
الكهربائية. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (7؟؟) وتاريخ BV EYY/A/YY‏ 
بهذا الشأن. 

77- الموافقة بتاريخ ١1/7/١87١ه‏ على مشروع نظام تملك غير السعوديين للعقار 
واستثماره. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم (AX)‏ وتاريخ ۸/٤/۱١١١ه‏ بهذا 
الشأن. 

4 ؟- الموافقة بتاريخ 217١/4/17‏ ١ه‏ على مشروع تنظيم صندوق تنمية الموارد البشرية. 
وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم )٠١1(‏ وتاريخ 87١/14/79‏ ١ه‏ بهذا الشأن. 
5 الموافقة بتاريخ 4/17/١147ه‏ على الضوابط الخاصة بعلاقة صاحب العمل 
بالعامل الوافد. وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم )١17(‏ وتاريخ DVEVV/V/VY‏ 

بهذا الشأن. 

71 الموافقة بتاريخ 47١/1١/11‏ ١ه‏ على قائمة أنواع النشاط المستثنى من الاستثمار 
الأجنبي» وأن تتم مراجعة هذه القائمة كل عام بهدف فتح بعض القطاعات 
للاستثمار عند إصدار التنظيمات الخاصة بها. 
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-TV‏ الموافقة بتاريخ غ١/١١/١27١ه‏ على مشروع نظام الاستثمار الأجنبى ومشروع 
تنظيم الهيئّة العامة للاستتمار. وقد صدر فرار مجلس الوزراء رفم )١(‏ وتاريخ 
0 1ه المتعلق بنظام الاستثمار الأجنبي: وصدر فرار مجلس الوزراء رقم 
(۲) وتاريخ 871١/١/0‏ ١ه‏ المتعلق بتنظيم الهيئة العامة للاستثمار. 


1- تطويرالمنظومة الادارية في إطاراستخدام تقنيات المعلومات 


والاتصالات: 
ركزت خطط التنمية الخمسية في المملكة العربية السعودية على استخدام تقنيات 
المعلومات في ج جميع الأجهزة الحكومية بهدف الارتقاء بمستوى أدائها من خلال تيسير 


إجراءات العمل وتقديم خدمات أفضل للمستفيدين. ودعماً لهذا التوجه صدر فرار 
مجلس الوزراء رقم (IVY)‏ وتاريخ ١574/0/7١ه‏ القاضي بإنشاء وزارة الاتصالات 
وتقنية المعلومات لتتولى الإشراف على نشاط الاتصالات وتقنية المعلومات في المملكة. 

وإنفاذاً للقرار السامي الكريم رقم (7/رب/177141) وتاريخ 874/17/٠١‏ ١ه‏ المتضمن 
تكليف وزارة الاتصالات وتقنية المعلومات لوضع خطة تقديم الخدمات والمعامالات 
الحكومية Lda SN)‏ من قبل الأجهزة الحكومية: قامت الوزارة بإنشاء برنامج التعاملات 
الإلكترونية الحكومية «يسر» في عام 277 ١ه‏ )0+ + (AV‏ والذي يهدف إلى تطوير البنية 
التحتية والتجهيزات المطلوبة لتمكين الأجهزة الحكومية من تنفيذ تطبيقات الحكومة 
الإلكترونية المختلفة وإتاحة استخدامها من قبل المستفيدين. وفيما يلي الأهداف 
التفصيلية لبرنامج «يسر» (موقع برنامج «يسر» 2077 اه): 
- رفع إنتاجية وكفاءة القطاع العام. 
- تقديم خدمات أفضل للأفراد وقطاع الأعمال وبشكل أيسر. 

- زيادة عائدات الاستثمار. 
- توفير المعلومات المطلوبة بدفة عالية في الوقت المناسب. 

وإدراكاً لأهمية تنظيم التعاملات الإلكترونية. أصدر مجلس الوزراء القرار رقم )*£( 
وتاريخ ۷/۲/۲۷١١١ه‏ الذي أقر ضوابط تطبيق التعاملات الإلكترونية الحكومية. 
كما صدر المرسوم الملكي الكريم رقم (م/18١)‏ وتاريخ al EVA/T/A‏ والذي أقر نظام 
التعاملات الإلكترونية مع ما ينطوي عليه من ضبط التعاملات والتوفيعات الإلكترونية 
وتنظيمها وتوفير الإطار النظامي لها. وكذلك وافق مجلس الوزراء في BVEYA/T/V‏ 
على نظام مكافحة جرائم المعلوماتية الذي يهدف إلى ضبط التعاملات والتوقيعات 
الإلكترونيةء وتنظيمهاء وتوفير إطار نظامي لها وتحديد الجرائم المستهدفة والعقوبات 
المقدرة لكل جريمة أو مخالفة: وتحديد جهة اللاختصاص بمتابعتها وتطبيق العقوبات. 
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ومنذ إنشائه في العام OVEN‏ حقق برنامج يسر العديد من الإنجازات في مجال 
توفير الخدمات الإلكترونية. من بينها (تقرير تقنية المعلومات ١٠١۲ه):‏ 
- المواطنون والمقيمون: العديد من الخدمات الإلكترونية للعمالة والتوظيف. مثل 
الاستفسار عن طلبات الوظائف والتأشيرات لجميع الوزارات والمؤسسات التعليمية 
(fie cols‏ تسد فتراكين امك والقوواة:. 
- الشركات: العديد من الخدمات الإلكترونية للممالة والتوظيف. وذلك مثل طلبات 
التأشيرات وتصاريح foal!‏ ولقطاع الاتصالات والتقنية مثل تسجيل أسماء نطاقات 
الانترنت واعتماد العنوان البريدي. 
- الزوار: العديد من الخدمات الإلكترونية للسفر والسياحة. مثل طلبات التأشيرات 
والتمديد: وللجهات التعليمية والثمافية مثل المكتبات الإلكترونية والاستفسارات عن 
قواعد البيانات الخاصة بالأبحاث والدراسات. 
وبلغ عدد الخدمات الإلكترونية على البوابة الوطنية للتعاملات الإلكترونية 
الحكومية «سعودي» (http://www.saudi.gov.sa)‏ في رجب 277 اه (يونية ۲۰۱۲م) 
)٠١٠١(‏ خدمة إلكترونية تُقدم من قبل (VEE)‏ جهة حكومية (النشرة الإلكترونية 
لبرنامج التعاملات الإلكترونية. ١٠١۲م).‏ وإضافة إلى الخدمات الإلكترونية يمكن 
لمستخدم بوابة «سعودي» الاستفادة من خدمات الجوال والرسائلء والتي بلغ Lasse‏ 
على «سعودي» (10) خدمة. وتتيح البوابة لمستخدميها الاستفادة بتحميل واستخدام 
)10( نموذجاً من نماذج طلبات الخدمات التي تقدمها الجهات الحكومية: كما تتيح 
لمستخدميها الوصول إلى (f°)‏ أنظمة ولوائح باللغة العربية (OL)‏ بالإنجليزية. كما 
تمكن البوابة زوارها ومستخدميها من الوصول إلى بيانات )١1١(‏ جهة حكومية. 
وبفضل الإنجازات الكبيرة في مسيرة التحول للتعاملات الإلكترونية الحكومية. 
أحرزت المملكة المرتبة الحادية والأربعين من بين (VAT)‏ دولة على مستوى العالم وفق 
مؤشر الأمم المتحدة لتطوير الحكومة الإلكترونية E-government development)‏ 
(index‏ للعام 7١١٠م‏ بتحقيقها نسبة VIOA)‏ ,+( بقارق (VV)‏ مرتبة عن العام ١٠١٠م‏ 
وبفارق (IE)‏ مرتبة عما حققته في العام 7١٠٠م‏ (الشكل رقم .(T‏ كما جاءت المملكة 
ضمن أفضل عشر دول على مستوى آسيا ومن أفضل ثلاث دول عربية. ويقيس المؤشر 
استخدام الحكومة الإلكترونية كأداة تؤدي إلى زيادة وصول المعلومات وتقديم الخدمات 
الحكومية الى الجمهور؛ اعتمادا على عدد من المعايير من أبرزها المستوى العام للتطور 
في التحول للتعاملات الإلكترونية وخدمات البنية التحتية للاتصالات وانتشارها ورأس 
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المال البشري والمشاركة الإلكترونية وتمديم الخدمات الإلكترونية. وأوضح التقرير أن 
نسبة مستخدمي الإنترنت في السعودية قد بلغت )481( من إجمالي السكان:؛ وبلغ 
suc‏ خطوط الهاتف الثابت )٠١,٠۸(‏ خط لكل مائة نسمةء وعدد الاشتراكات في 
الهاتف الجوال (VAV,AT)‏ اشتراك لكل مائة نسمة. وعدد المشتركين في الانترنت 
الثابت )۷,٠۲(‏ مشترك لكل مائة نسمة 0,£0)9( مشترك لكل مائة نسمة فى خدمة 
الإنترنت ols‏ النطاق العريض .(Broadband)‏ ويشير هذا التقدم في مؤشر الأمم 
المتحدة للحكومة الإلكترونية إلى الزيادة الملحوظة في الخدمات الإلكترونية الحكومية 
التي جاءت بفضل الإنفاق الكبير على الاتصالات وتقنية المعلومات. 
الشكل (۳) 
ترتيب المملكة العربية السعودية وفق مؤشر الأمم المتحدة لتطوير الحكومة الالكترونية 
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مقدمة: 

لقد أدركت قيادة حكومة المملكة أهمية تطوير الجهاز الحكومى على أنه ضرورة من 
ضرورات التنميةء فأوجدت لذلك السبل والوسائل التي يمكن بها تحقيق هذا المطلب. 
من هذه الوسائل والسبل تبني منهج التطوير التنظيمي الذي يُعنى في المقام الأول 
بدراسة الهياكل التنظيمية للأجهزة الحكومية بغية تفعيل هذه الأجهزة Lids‏ للأهداف 
العامة والفرعية لخطط التنمية. لقد عملت جهود التطوير التنظيمى على تنظيم 
وإعادة تنظيم العديد من أجهزة الدولة تمشياً مع مطالب التنمية المتجددة. إلى جانب 
تبني منهج التطوير التنظيمي» فقد تم الاهتمام بموضوع تطوير إجراءات ونماذج العمل 
بغرض تبسيط هذه الإجراءات والنماذج Les‏ يوفر المناخ الملائم لتحسين أداء الأجهزة 
الحكومية ويجعلها قادرة على تنفيذ أهداف التنمية. 

وتقضى مشروعات التنمية الإدارية وجود جهاز إداري على قدر كبير من الكفاءة 
والفاعلية حتى يتمكن من تنفيذ برامج التنمية المختلفة: وهذا بدوره لن يتأتى إلا 
إذا كانت هناف جهود تعمل على الدوام من أجل تطوير الجهاز الحكومي» بحيث 
يكون قادرا على استيعاب المفاهيم والأساليب الحديثة في الإدارة وتوظيفها من أجل 
الاستجابة لاحتياجات المجتمع المتجددة بما يخدم أهداف التنمية. 

ولا كانت مجالات تطوير الجهاز الحكومي كثيرة ومتنوعة: إذ يصعب حصرهاء 
فإننا سنلقي الضوء هنا على أبرز الأجهزة التي أسهمت في مهمة تطوير الجهاز 
الحكومي: هذه الأجهزة تضم كلا من: اللجنة العليا للاصلاح الإداري» ومعهد الإدارة 
العامة (الاستشارات الإدارية) واللجنة العليا للتنظيم الإداري. 
1/1 - اللجنة العليا للإصلاح الاداري: 

أنشتت اللجنة العليا للاصلاح الإداري بموجب قرار مجلس الوزراء رقم )072١(‏ 
وتاريخ (al VY) wITAT/V/0‏ وقد جاءت هذه النشأة تقديرا من الدولة لما تتطلبه 
البلاد من رفع مستوى كفاءة وفاعلية التنظيم والأداء في أجهزة الحكومة العاملة في 
ميادين التنمية المختلفة. 

ولأهمية هذه اللجنة فقد أنيطت رئاستها منذ إنشائها برئتيس مجلس الوزراء: 
وعضوية عدد من الوزراء ذوي العلاقةء وكان آخر تشكيل لها قد صدر ضمن قرار 
مجلس الوزراء رقم )44( بتاريخ 5١/7/١١5١ه.‏ وقد قامت اللجنة منذ إنشائها 
باتخاذ الكثير من الترتيبات الإدارية التي أسهمت في تطوير الهياكل التنظيمية 
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وتحسين وتبسيط أساليب وطرق العمل؛ معتمدة في ذلك على تفويض مجلس الوزراء 
لها في ممارسة اختصاصاته المنصوص عليها في المادة (Yo)‏ من نظام مجلس الوزراء 
والمتعلقة بإحداث وترتيب المصالح العامة. 
ف Aulus‏ قد انكل الهدة Aas daa‏ الا ص ةمتات الداقية 
-١‏ وضع وإقرار الخطة العامة لتنظيم الإدارة الحكومية وإصدار القرارات والتعليمات 
اللازمة لتنفيذ هذه الخطة. 
¥- دراسة وإقرار نتائج التقارير والتوصيات المقدمة من اللجنة التحضيرية المختصة 
بتهيئة وإعداد الدراسات التطويرية المطلوية. 
*- دراسة مشروعات الأنظمة الجديدة أو التفديلات على الأنظمة الحالية تمهيدا 
لرفعها إلى الجهات المختصة لإصدارها بالطرق النظامية الواجبة. 
-٤‏ أخذ رأي مجلس الوزراء في القرارات التي ترى اللجنة ضرورة عرضها على 
المجلس لأخذ الرأي فيها أو لإحاطة المجلس علما بها. 
4- إبلاغ الوزارات والمصالح الحكومية بواسطة رئيس مجلس الوزراء ورئيس اللجنة 
العليا بالقرارات والتعليمات الواجب تنفيذها . 
اللجنة من تقارير وتوصيات إدارية. 
۷- دراسة وإقرار الخطة العامة لمراقبة وتتبع تنفيذ القرارات التي تصدرها اللجنة 
وتبليغها للإدارات الحكومية. 
الجهاز الإداري الحكومي: أو التي من شأنها تسهيل تحقيق هذا الإصلاح. 
لقد أصدرت اللجنة منذ إنشائها حتى توقف أعمالها في منتصف عام DVEVA‏ 
ما يصل إلى (TT)‏ قراراً شملت مختلف أوجه النشاطات الإدارية للدولة المتمثلة في 
تنظيم وإعادة aula‏ وظائف وشؤون موظفين: أنظمة ولوائح, إنشاء وحدات جديدة أو 
إلغاء وحدات قائمة: تنظيم ساعات الدوام الرسمي» إيجاد حلول لتداخل الاختصاصات 
بين الأجهزة الحكوميةء شؤون مالية وميزانيةء إجراءات إدارية. 
لقد كان لقرارات اللجنة العليا للإصلاح الإداري أثرها الإيجابى الواضح في مسيرة 
التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية: كما هو واضح من خلال المجالات التي 
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عالجتها هذه القرارات. وذلك على النحو التالي: 

-١‏ الإسهام في تنظيم وإعادة تنظيم العديد من الأجهزة الحكومية المختصة بالشؤون 
المحلية والشؤون الأمنية والشؤون الصحية وشؤون الزراعة والمياه وشؤون النقل 
والمواصلات وشؤون الموظفين والقوى العاملة والشؤون الاجتماعية والرياضية 
والشؤون المالية والاقتصادية. 

۲- دراسة وتبسيط العديد من إجراءات وأساليب ونماذج العمل في عدد من الأجهزة 
الحكومية ذات العلاقة المباشرة بالجمهور التي تقدم خدماتها في مجالات: 
التراخيص البلديةء التراخيص الإعلامية. التراخيص الطبية والصيدلية: التراخيص 

الصناعية. التراخيص التجارية؛ تراخيص السير والقيادة المروريةء الشؤون الاجتماعية 

والعمالية: توثيق عقود بيع وشراء العقارات» وتوثيق عقود الأنكحة والإقرارات. 
اقتراح بعض الأنظمة واللوائح والقواعد المتعلقة بتنظيم شؤون الخدمة المدنية. 

"- اعتماد واقتراح بعض القواعد التنظيمية الهادفة إلى رفع مستوى أداء العمل في 
الأجهزة الحكومية مثل: 
- اعتماد القواعد التنظيمية الخاصة بإحداث وحدات للتطوير الإداري والمتابعة 

في الأجهزة الحكومية. 
- اقتراح القواعد التنظيمية الخاصة بإحداث فروع الأجهزة الحكومية في المناطق الإدارية. 
- اقتراح القواعد الخاصة بمسميات ومستويات الوحدات الإدارية بالأجهزة الحكومية. 
- توحيد تنظيمات الأجهزة المتماثلة مثل: إمارات المناطق وأمانات المدن. 
ويبدو جلياً أن هذه القرارات التنظيمية التي أصدرتها اللجنة كانت شاملة لجميع 
أوجه الإصلاح في الجهاز الإداري للدولة وليست مقصورة على مجال أو موضوع 
معين: كما أن هذه الموضوعات تقسم في مجملها إلى قسمين رئيسين هما : 
- القتسم الأول - موضوعات عامة: وهي تلك الدراسات التي تشمل جميع الأجهزة 
الحكومية أو معظمهاء مثل دراسة إيجاد وحدات للتطوير الإداري في جميع الأجهزة 
الحكومية: أو تلك التي تخص أكثر من جهاز إداري واحد مثل: الدراسات الخاصة 
بحل التنازع في الاختصاصات بين بعض الأجهزة الحكومية. 

- القسم الثاني - موضوعات فردية: وهي تلك الدراسات التي تخص Slee‏ إداري 
واحد في أي مجال من مجالات الإصلاح الإداريء وقد بلغ عدد الأجهزة الحكومية 
التي نظمت تنظيما شاملا من فيل اللجنة ثلاثة وستين (WV)‏ جهازا حكوميا. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 4o‏ 


مؤسسات الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية وجهود التطوير: نظرة تقويمية الفصل الثالث 


١/١/1‏ - نظرة تقويمية لعمل اللجنة العليا للإصلاح الاداري: 

قامت اللجنة العليا للاصلاح الإداري منذ إنشائها بجهود أساسية في مجال إصلاح 
مكونات الجهاز الإداري للدولة وتنمية قدراته وتطوير تنظيماته وفعاليته الإدارية مما 
ساعد الأجهزة الحكومية على القيام بمسئولياتها وواجباتها على نحو أفضل من ذي 
قبل. فكان لهذه اللجنة العليا دور بارز ومهم فيما طرأ من تحسن وتطوير لمستوى 
التنظيم الإداري والإجرائى في الأجهزة الحكومية منذ إنشائهاء واتخذت اللجنة من عام 
7ه إلى منتصف عام ۱۸٤۱ھ‏ (73717) مائتين وثلاثة وثلاثين قرارا شملت تنظيم 
وإعادة تنظيم عدد من الأجهزة الحكومية بالإضافة إلى إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء 
وحدات قائمة وإحداث وتطوير أنظمة ولوائح وشؤون موظفين: والوظائف وتنظيم وقت 
العمل: ومعالجة التداخل فى الاختصاصات بين الأجهزة الحكومية ودراسة الشؤون 
Big Vl hl E‏ الجكووة مو Spal ac‏ 
تطلعات الدولة وبرامجها وساعدت على تحديث أساليب عملها وتيسير إجراءات إدارة 
شؤونها. وقد أحدثت جهود الإصلاح الإداري الهيكلية والإجرائية في واقع الأمر 
بعض التغيرات الإيجابية التي وجدت طريقها إلى رفع مستوى الخدمة التي يتلقاها 
الجمهور على أنه لم تكن هناك وسيلة لقياس وتقدير ما إذا كان مردود التحسين في 
مستوى الخدمة يبرر الأموال والجهود التي بذلت لتحقيقه: بمعنى أن إنجازات اللجنة 
العليا للإصلاح الإداري تمت دون قياس أو تقويم لها. كما أن القرارات التي صدرت 
عن اللجنة لم تكن شاملة لجميع الأجهزة الحكومية: إذ إن هناك أجهزة لم تحظ بأى 
ترتيب تنظيمي من قبل اللجنة العليا للإاصلاح الإداري. إضافة إلى أن عدداً كبيراً 
من القرارات عني بإجراء بعض التعديلات والتنظيمات الجزئية التي لا تتسم بطابع 
الشموليةء وبعضها عني بأمور غير تنظيمية كالجوانب الإجرائية وغيرها. 

عند إلقاء نظرة فاحصة على قرارات اللجنة العليا لالإصلاح الإداري التي أنجزتها 
منذ إنشائهاء تبين أن هناك عوامل عديدة تضافرت للحد من فاعلية الإصلاح الإداري 
التي بذلت بغية رفع كفاءة وفعالية الأجهزة الحكومية, الأمر الذي يتطلب وقفة تأمل 
ومراجعة لما يحدث في نشاط الإصلاح في المملكة بغية تفهم جوانب القصور وأسبابهء 
وتلمس سبل معالجة هذا القصور على أمل أن تجد اللجنة العليا في ذلك ما يعينها 
على إيجاد إستراتيجية عملية فعالة للاصلاح الإداري تحقق النتائج المرجوة منه. 
عليه يمكن تلخيص العوامل التي حدّت من فاعلية عمليات الإصلاح الإداري في أربعة 
أقسام. هي: المعوقات التي أثّْرت في فاعلية عمل اللجنة العليا للإصلاح الإداري: 
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والمعوقات التنظيمية التى أفّرت فى فاعلية أداء الأجهزة الحكومية: والمعوقات التى 
حدّت من فاعلية الأجهزة بشكل vale‏ ومعوقات الأداء في الأجهزة الحكومية. ٠‏ 
۳ - العوامل التي حذت من فاعلية الاصلاح الاداري: 

أ - المعوقات التي أثّرت في فاعلية عمل اللجنة العليا للإصلاح الإداري: 

-١‏ انصراف الجهود والإمكانات إلى عمليات تأسيس وتكوين الأجهزة الحكومية 
في بداية إنشاء اللجنة على حساب عمليات التطوير والإصلاح الإداري. 

۲- حصر جهود الإصلاح في المملكة في جوانب جزئية تخص الأجهزة الحكومية دون 
وجود إستراتيجية شاملة واضحة للاصلاح الإداري المطلوب: رغم الصلاحيات 
التي منحت للجنة العليا للإصلاح الإداري في إدخال تحسينات على بعض 
آليات البناء المؤسسى القائم على dale]‏ تنظيم ومعالجة التداخل بين الأجهزة 
الحكومية وتيسيط الإجراءات ووضع مهام واختصاصات وظيفية. 

-Y‏ غياب معايير لقياس جهود الإصلاح الإداري تمكن من التحمقق من النتائج 
النهائية الفعلية لبرامج الإصلاح وتساعد في إجراء تقويم للمنفعة والتكلفة 
المرتيطة بالقرارات التي اتخذتها أجهزة الإصلاح الإداري في المملكة. » ويعود 
ذلك في الغالب إلى صعوبة فياس النتائج النهائية للإصلاح الإداري ونقص 
الخبرة والمعرفة لدى أجهزة التطوير لتقويم عمليات التطوير والتنمية وربط 
مجالات التطوير بمؤشرات الكفاءة والفاعلية وجودة الخدمات المقدمة. 

-٤‏ الافتقار إلى وجدد أداة فعالة لمتابعة وتقويم قرارات اللجنة العليا للإصلاح 
الإداري والتأكد من تنفيذ هذه القرارات. 

0- اعتماد وظائف هيكلية رئيسة في ميزانيات الأجهزة الحكومية دون تنظيم 
معتمد من قبل اللجنة العليا للإصلاح الإداري. 

1- لظروف إدارية أملتها طبيعة ونوعية ومستوى العاملين في الأجهزة الحكومية 
في بداية عمل اللجنة العليا للإصلاح الإداري. عمدت هذه اللجنة في بداية 
أمرها للأخذ بأسلوب التنظيم اال دو سارعا دات وال هن اكه 
الحكومية المراد تتظيمهاء واستمرت هذه الممارسة من قبل اللجنة حتى بعد 
تطوير البيئة الإدارية في الأجهزة الحكومية وتغير نوعية ومستوى العاملين. 

۷- ضعف التأثير التنظيمي في بعض الموضوعات التي تعرض على اللجنة العليا 
للإصلاح الإداري المتعلقة بإجراء تعديلات طفيفة على الهياكل التنظيمية, 
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كإحداث بعض الوحدات الادارية أو دمج بعضهاء ومع ذلك فإن البت فيها من قبل 
اللجنة العليا للإاصلاح الإداري يستغرق Lids‏ طويلا لتباعد اجتماعات اللجنة. 
ساعد على ذلك كله الأمور التالية التي كان بعضها نتاج العوامل المذكورة سلفاً: 

-١‏ أن غالبية الموضوعات التي قامت اللجنة العليا للإصلاح الإداري بدراستها واتخذت 
قرارات بشأنها جاءت بمبادرة من بعض الأجهزة الحكومية بهدف تنظيم هياكلها 
الإدارية والإجرائية: أما القليل الباقي من الموضوعات التي درستها واتخذت قرارات 
حيالهاء فإنها تمت بناء على توجيهات المقام السامي أو els‏ على اقتراح من اللجنة 
الإدارية التحضيرية: وفليلة هي الموضوعات التي نمت دراستها بمبادرة من اللجنة 
العليا للاصلاح الإداري نفسها. مما نتج dic‏ بصفة عامة قلة عدد الموضوعات 
التي تعرض على اللجنة لدراستها واتخاذ قرار بشأنهاء وعدم وجود خطة تنظيمية 
شاملة لجميع الأجهزة الحكومية يتم تنفيذها في فترة زمنية محددة. 

-Y‏ من البيانات المتقدمة عن منجزات اللجنة العليا للاصلاح الإداري يتضح إحجام 
وتردد الكثير من الأجهزة الحكومية في إجراء تنظيمات شاملة لها حيث تشكل 
طلبات التنظيم الجزتى التي تتقدم بها الجهات الحكومية للجنة العليا للإصلاح 
الإداري نسبة كبيرة من الموضوعات التي تعرض عليها . 

ب - المعوقات التنظيمية التي أثّرت في فاعلية أداء الأجهزة الحكومية: 

ونتيجة لذلك كله؛ فإن الكثير من الأجهزة الحكومية - خاصة تلك التي لم تبادر 
بطلب تنظيمها- مازالت تواجه العديد من المعوقات والصعوبات التنظيمية التي تعوقها 

عن أداء دورها بفاعلية واقتدار. ولعل من أهم تلك المعوقات والصعويات ما يلي: 

-١‏ عدم تحديد الأهداف والمهام الرئيسة للكثير من الأجهزة الحكومية بشكل واضح 
ودقيق» بمعنى عدم وجود أدلة تنظيمية توضح المهام والاختصاصات الرئيسية لكل 
جهاز ومهام واختصاصات وحداته الإدارية. 

-Y‏ لا تواكب الهياكل التنظيمية في كثير من الأجهزة الحكومية متطلبات العمل المناطة 
بهامما يجعلها غير قادرة على التوفيق بين متطلبات العمل وقدرتها الفعلية على 
تحقيقهاء فلم تتمكن الأجهزة من تكييف وتحديث هياكلها التنظيمية بشكل يساعد 
على الأداء بمستوى يوازي اتساع دورها وتزايد نشاطاتهاء بل اقتصر دور معظم 
الأجهزة الحكومية على إجراء بعض التعديلات المحدودة التي لا تفي بالغرض 
وتفتقر إلى النظرة الشمولية. 
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"- كشرة القطاعات وبالتالى كثرة الوكلاء والوكلاء المساعدين فى بعض الأجهزة 
الحكوميةء وهذا يؤدي إلى تجزئة النشاطات. وإلى تعدد المستويات الإدارية داخل 
الجهاز الحكومي الواحد بشكل لا يحتاج إليه العمل اليومي مما يؤدي إلى البطء في 
إنجاز الأعمال. وبالتالي غياب الإجراء الشمولي في معالجة القضايا اليومية. 

£- تعدد وحدات الخدمات المساعدة داخل بعض الأجهزة الحكومية» كوجود العديد 
من إدارات الحاسب SY‏ الشؤون الإدارية والماليةء الواردء المحفوظات» وغير ذلك 
ن الوحهداف "dail‏ 

0— معاناة بعض الأجهزة الحكومية من الازدواجية والتداخل والتنازع في الاختصاصات 
فيما بين وحداتها الإدارية من جهة وبين الأجهزة الحكومية الأخرى من جهة ثانيةء 
الأمر الذي يؤدي إلى إضاعة الوقت وإهدار وتشتيت الجهود والطاقات البشرية 
والمالية ومصروفات التشغيل. 

1- طول الإجراءات التي تتبع في كثير من الأجهزة الحكومية لإنجاز المعاملات دون 
مبرر مقبول في معظم الحالات. مما يؤدي إلى استنزاف جهود القوى البشرية 
والموارد المالية ونقص الفاعلية في الأداء نتيجة لعدم وجود أدلة شاملة مكتوبة 
لالإجراءات توضح خطوات سير العمل في كثير من الأجهزة الحكومية؛ مما فتح 
المجال لاجتهادات الموظفين وبالتالى اختلاف الخطوات الإجرائية المتعلقة بخدمة 
تا م اة إلى أخر ولك تة 21033 الاستيادات: 

ج - المعوقات التي حدّت من فاعلية الأجهزة الحكومية بشكل عام: 

-١‏ ضعف الرقابة على أداء الموظفين لأعمالهم وسير العمل اليومى» وعدم وجود 
قواعد تنظيمية ملزمة في هذا الشأن. 

-Y‏ ضعف قدرة بعض الأجهزة الحكومية على تحديد احتياجاتها الفعلية من القوى 


الا على snes)‏ و 
اعدم وجود dalad‏ لدى الأجهزة لتدريب العاملين بها Lang‏ للتطلبات واحتياجات 
العمل الحالية والمستقبلية. 


؛- ضعف قدرة بعض الأجهزة على الاستفادة من القوى العاملة المتاحة لديها فى 
تحقيق الأهداف المرجوة بشكل «Sled‏ وذلك بعدم إسناد الأعمال في تلك الأجهزة 
Las,‏ للتخصصات أو عدم توزيع العمل على الموظفين توزيعا دقيقا وفق حجم العمل 
المطلوب من كل وحدة إدارية. 
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0- ضعف الولاء والانتماء الوظيفي لدى كثير من الموظفينء واستعداد بعضهم لترك 
العمل بإدارته في أي وفت تتاح له وظيفة أخرى ذات فوائد مادية أكثر. 

1- انتشار عنصر اللامبالاة بين الموظفين في العديد من الأجهزة الحكوميةء ويظهر 
ذلك في كثرة الغياب والإجازات المرضية والاضطرارية والتباطؤ في إنجاز الأعمال 
الموكلة إليهم وضعف الالتزام بمواعيد الدوام الرسمي. 

۷- ضعف الوعى بواجبات ومسئوليات الوظيفة العامة. فرغم استمرار عمليات 
الإصلاح الإداري في ASL‏ إلا أن المشكلات الإدارية والرقابية لا تزال قائمة. 

/- ضعف استخدام التقنيات الحديثة من قبل الكثير من الأجهزة الحكومية في أداء 
مهام ومتطلبات ونشاطات العمل. 

4- مضى فترة طويلة على صدور العديد من الأنظمة old‏ الصلة بأعمال ونشاطات 
الأجهزة الحكومية:؛ بحيث لم تعد تلائم متطلبات العمل» بالإضافة إلى كثرة 
التعديلات التي أجريت على بعض منها دون تجميع تلك التعديلات أو إعادة صياغة 
تلك الأنظمة وفق نظرة شمولية تراعى المتغيرات التى حدثت منذ صدورهاء كما 
تراعي اختلاف الأسس والمنطلقات التي بنيت عليها. . 

-٠‏ عدم صدور لوائح تنفيذية وتفسيرية لكثير من الأنظمةء ومعروف أن الإصلاح 
الإداري مرهون بتوفير أنظمة إدارية تمكن الموظفين من أداء واجباتهم: وقيادات 
إدارية ملتزمة وقادرة على اتخاذ القرارات. 

د - معوقات الأداء في الأجهزة الحكومية: 
قامت المملكة العربية السعودية منذ بدء العمل بتنفيذ خططها التنموية الخمسية 

الاقتصادية والاجتماعية بتوفير الخدمات الأساسية من أمن وتعليم وخدمات صحية 

وإنشاء البنية التحتية في جميع المجالات إلى جانب قيامها بإنتاج السلع والخدمات 
التي من المفترض أن يتكفل القطاع الخاص بالنصيب الأوفر منها. وكان من نتيجة 

هذا الدور قيام مؤسسات اقتصادية تملكها أو تُسهم فيها أو تشارك فى إدارتها الدولة. 

وشو ها يدل على اتسديم Meal‏ عدن تمل ست كولية القبية ال اة MiLAN‏ وها 

يترتب على ذلك من تبعات. ولهذا السبب تحملت الموارد المالية والقدرات الإدارية 
للقطاع الحكومي أكثر من طاقتها. ولابد من الأخذ في الاعتبار النظرة الواقعية بشأن 

مايمكن توفعه من القطاع الحكومي في ظل التزام الدولة بتقديم معظم الخدمات؛: 

إضافة إلى أنه أصبح هناك حاجة ماسة إلى زيادة كفاءة الإنتاجية للقطاع الحكومي 
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في ظل التغيرات والمستجدات الاقتصادية الجديدة. وينبغى التأكيد فى هذا المقام 
على أن تحسين الإنتاجية والأداء على مستوى القطاعين الحكومي أو الخاص ليس 
بالأمر الهين. إذ إن هناك شعوراً عاماً في البلدان المتقدمة والنامية على حد سواء 
ob‏ الحكومات تؤدي أعمالا كثيرة ومتشعبةء ولكن بمستوى قليل من الكفاءة وبتكلفة 
باهظة. وهذا ما أثار الكثير من التساؤلات حول إنتاجية وأداء الأجهزة الحكومية. 
إن مشكلة انخفاض مستوى الإنتاجية وضعف الأداء في القطاع الحكومي» تظهر على 
مستوى الفرد» وعلى مستوى الوحدة الإدارية: وعلى مستوى الجهاز. والأسباب التي 
أدت إلى مثل هذا الوضع كثيرة ومتشابكة. ولكن من الصعب عزل تأثير بعضها في 
بعض. على أن هذا لا يمنع من البحث عن الأسباب» ثم تحديد الوسائل المطلوبة لرفع 
الإنتاجية وتطوير الأداء. والأسباب تعود إلى كثير من العوامل: نذكر منها: 
-١‏ تشعب أعمال الحكومة: 


إن وضع المملكة العربية السعودية قد يختلف عن كثير من دول العالم إذ تعتمد 
افشاعها الالتسلزية مان حشليا سن ارول يسن أفروة منرلوكة Algal‏ هشه او 
ود اع الجعوية ف قت 5 LG‏ ا ی ی باهر 
الحال في جميع البلدان النامية. قامت المملكة ببناء العديد من المشاريع ذات الطابع 
التجاري مثل مشاريع الكهرياء والاتصالات والنقل والصناعات التحويلية والتعدين, 
ونظرا لوجود عدد من المبررات الافتصادية تختلف سيطرة الدولة على تلك المشاريع 
باختلاف أشكالها القانونية. غير أن هناك تشابهاً كبيراً فى الممارسات الإدارية coll‏ 
تتبعها تلك المشروعات وكذلك في تأثيرها المالي في ميزانية الدولةء وهناك تسليم 
متزايد بان بعض تلك المشروعات يمكن أن تدار بأسلوب تجاري ناجح دون إثقال كاهل 
المالية العامة. 

؟- معوقات إدارية: 

إن الأجهزة الحكومية بمعظم البلدان النامية تواجه الغديد من المعوقات الإنتاجية 
وإدارة celal‏ ورغم أن بعض الدول النامية تتمتع بإمكانيات الدول المتقدمة من حيث 
الدخل الاي إلا آنها بحاجة ماسة إلى تنمية إذارية ويعبر عن ذلك بالجهود التي JAS‏ 
لتطوير الجهاز الإداري من خلال وضع الهياكل التنظيمية الملاكمة: وتبسسيط Bis‏ العمل 


وإجراءاته» وتطوير مهارات القوى العاملة وتحسين بيكة العمل» وذلك لتحقيق خطة 
التنمية الاقتصادية بكفاءة عالية وبأقل التكاليف. 
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Fi‏ مشكلة انخفاض الإنتاجية في القطاع الحكومي بوجه عام تظهر في صور 
مختلفة؛ منها ما يتعلق بمفاهيم وسلوكيات العاملين في المنظمات العامةء واختلاف 
مواهبهم وأساليبهم في الإدارة والقيادةء ولذلك فإن تحسين مستوى الإنتاجية في 
القطاع الحكومي بات مقروناً بالدعوة إلى تحسين مستوى الأداء الإداري في المنظمات 
من خلال تشجيع الأساليب الإدارية التي تؤدي إلى زيادة الإنتاجيةء وإزالة العقبات 
التي تقود إلى انخفاضها. 

-٣‏ معوقات تنظيمية: 

إن من أهم أسباب ضعف الإنتاجية والأداء في تنظيم المنظمات بشكل sale‏ عدم 
وجود التنظيم الإداري الفاعل الذي يحدد العلافات والارتباطات بين جميع العاملين في 
المنظمةء ويحدد العلاقة بين المنظمة والمنظمات الأخرى: ويساعد على تجنب الازدواجية 
والتضارب. ويُبِيّن خطوط السلطة والمسئولية. ويضع نطاق وحدود الصلاحيات: Sling‏ 
المستويات الإدارية الهرميةء ويبسَّط مسار الإجراءات وسير المعاملات» ويضع الأساليب 
الرقابية المناسبة على أداء العمل والأفراد العاملين. 

؛- تقادم الأنظمة واللوائح: 


إن وجود الأنظمة واللوائح من الأشياء الضرورية لسير العمل في أي منظمة من 
المنظماتء ولو لم يكن ذلك لأصبح هناك نوع من الفوضى في الأداء وانخفاض في 
مستوى الإنتاجية: لذلك لا بد من مراجعة الأنظمة واللوائح بين الحين والآخر ودراسة 
القديم منهاء والذي قد لا يتلاءم LS‏ أو جزتياً مع متطليات العصر. ومحاولة إحلال 
أنظمة ولوائح أكثر قابلية للعمل مكانها لكى لا تقف تلك الأنظمة حجر عثرة في طريق 
تحسين إنتاجية وأداء القطاع الحكومي؛ ولذلك. فإن الأنظمة واللوائح التي تعمل بها 
أجهزة الدولة المختلفة في المملكة سواء ما يتعلق بأنظمة العمل أو الخدمة المدنية 
أو الأنظمة المالية العامة أو أنظمة الاستثمار أو أنظمة التجارةء وغيرها تحتاج إلى 
إعادة مراجعة مستمرةء وتقييم وتشخيص المعوفات التي تؤدي إلى عدم التنفيذ الجيد 
للأنظمة واللوائح: لأهمية ذلك في إنجاح الإصلاح الإداري والإصلاح الاقتصادي الذي 
تشهده المملكة في وفتنا الحاضر. 


1/7" - أوجه تحسين الأداء في القطاع الحكومي: 
هناك العديد من أوجه أو مسارات التحسين للأداء والإنتاجية في القطاع الحكومي. 


۱۰۲ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الثالث مؤسسات الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية وجهود التطوير: نظرة تقويمية 


-١‏ دور كفاءة الأداء: 


كفاءة الأداء بمفهومها الاقتصادي تعني: نسبة كمية المنتج إلى عناصر إنتاجه. أي 
أن مبداً كفاءة الأداء ينصب على زيادة المخرجات عن المدخلات فى العملية الإنتاجية, 
وهذا الفرق يمثل الريحية وسبب البقاء في السوق في المنظمات الخاصة:. ويمثل مدى 
القدرة على توزيع المنتجات من السلع والخدمات على المستهلكين في المنظمات العامة. 
وكان مبدأً كفاءة الأداء هو المعيار المسيطر لقياس الإنتاجية والحكم على مدى نجاح 
المنظمة في ظل الإدارة العلمية التي قادها فريدريك تايلور (1807م-1910١م)‏ في 
الولايات المتحدة الأمريكية. 


لقد وجهت انتقادات حادة للطرق والأساليب والإجراءات التى صاحبت تطبيق 
مبدأ كفاءة الأداء في الإدارة العلمية. بسبب تركيزها على وفرة الإنتاج المادي وإهمالها 
الجانب الإنساني في العملية الإنتاجية. وبوجه عام: فإن كفاءة الأداء مفهوم يُعبّر 
عن مجمل النظريات والسياسات والتطبيقات العملية في المنظمات العامة التي تؤدي 
إلى إنتاج السلع والخدمات بوفرة وبطرق وأساليب جامدة تركز على النتائج النهائية 
دون النظر إلى فاعلية الوسائل المستخدمة في الوصول إلى تلك النتائج؛ كما أنها لا 
تقيم وزناً كافياً لتأثير الوسائل والنتائج (إيجاباً أو سلباً) في نفوس ومشاعر الأفراد 
والجساعات الغافلين فى المتظمات المتتجة والملستينين من إتتاجهاء وهده الق ذة 
مبينه على ما ن Functional Rationality‏ أي الإدارة الماديةء وذلك أنها تحت 
مظلة علمية الوسائل أو رشدها تتغلب العناصر والعوامل المادية على حساب العناصر 
والعوامل الإنسانية فى العملية الإنتاجية أو العملية الإدارية. ولكن يظل مبداً كفاءة 
الأداء مطلوباً ومفيداً في المنظمات الحكومية ومنظمات القطاع الخاص على حد سواء 
مع تجنب العيوب الموجهة للتطبيق الضيق لهذا المفهوم. وهو ما يقودنا إلى الحديث في 
الجزئية التالية عن مبدأ أشمل هو «فاعلية الأداء». 

"- دور فاعلية الأداء: 


نتج عن تركيز كفاءة الأداء على الكم الإنتاجي وإهمال كيفية الوصول إليه وما ترتب 
على ذلك من 8 كن الداملية من الا placer‏ الجائ رلجهودهه - أن Lay‏ التفكير قن 
إيجاد Line‏ أشمل يؤدي كفاءة الأداء ويتجنب عيوب الإجراءات التي صاحبته وأدت 
إلى انتقاده. هذا التوجه قاد إلى ظهوز مبدا «فاعلية الآذاء: فى الفكر الإدارى ويركز 
منهوم فاعلية الأذاء على شمان Aryl pak ual‏ غ زارة الإنتاج إلى جائب رضاء الغاملين 
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المشتركة للمنتجين والمستفيدين (المطيري» “(VAN‏ 


إن الفرق الجوهري الذي يميز ميدأ فاعلية الأداء عن مبدأ كفاءة الأداء هو تركيز 
الأول على «التأثير الموجب الذي تتركه الإنتاجية التي يتم الوصول إليها بنفوس ومشاعر 
المكونات المتعددة الداخلية والخارجية للمنظمةء وهو ما لم ينتبه إليه الثاني. وفي هذا 
التوجه الجديد الذي صاحب فاعلية الأداء انتقال من مفهوم الإدارة المادية إلى مفهوم 
الإدارة العضوية أو الإنسانيةء تلك التي تركز على أصالة الغايات أو الأهداف. فتهتم 
حين العملية الإنتاجية أو العملية الإدارية باحتياجات وآمال وأحاسيس وقيم وتقاليد 
الإنسان داخل المنظمة الإدارية وخارجها. 

وبذلك فإن مفهوم فاعلية المنظمة ينصب على ضرورة إنتاجها السلع والخدمات 
بالكم والكيف والإجراءات التي تلائم احتياجات وقيم وتقاليد مكونات المنظمة المتعددة 
الداخلية والخارجيةء وتترك أثرا موجبا لدى تلك المكونات بحدود المصادر والإمكانيات 
المتاحة لمنظمتهمء وطبقا لمصلحتهم العامة والمشتركة. 

ما تقدم يؤكد حاجتنا إلى تلمس المبدأ والأساليب الإنتاجية التي تضمن وفرة 
الإنتاج من السلع والخدمات في منظماتنا العامة والخاصة. وأن يصاحب وفرة الإنتاج 
التأثير الموجب له في المكونات المتعددة للمنظمة داخليا وخارجيا. وأن يكون المعيار 
والضابط النهائي في الحكم على مدى التأثير الموجب للمنتج في مكونات المنظمة هو 
تحقيق الصالح العام المشترك لتلك المكونات. وانطلاقا من هذا المنظور لمفهوم ومسار 
الإنتاجية في منظماتنا العامة والخاصة يأتي دور المخططين وصناع القرارات وراسمي 
السياسات الإستراتيجية في بناء المنظور والمسار الكلي للانتاجية Les‏ يخدم اقتصادنا 
الوطني في المملكة العربية السعودية. ويتحقق ذلك من خلال الجمع والتوفيق الواعي 
بين متطلبات الإنتاج والأداء في المنظور المالي والاقتصادي من ناحية ومتطلبات 
الإنتاجية والأداء في المنظور الإداري من ناحية أخرى. 

*- دور الرقابة المالية وتقييم الأداء المالي: 

إن الهدف الرئيسي من الرقابة بشكل عام هو الكشف عن الانحرافات بغرض 
سوا وة كته ية Lal sce‏ كرا على كيدي قياس gp Dlg nl SN‏ ويفا 
تحدد نوع الرقابة. ومن آهم مجالات الرقابة. الرقابة A IL‏ ورقابة أداء البرامج 
والمشروعات العامة: إذ إنها تؤدي دورا حاسما في ضبط الإيرادات والنفقات العامة 
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مما ينعكس بش كل كبير على تحسين أداء وإنتاجية القطاع الحكومي. غير أن قصور 
الرقابة وتقييم الأداء يعودان إلى ضعف تحقيق الأهداف العامة للدولة وإلى نقص 
وضوح هذه الأهداف. والرقابة المالية تشمل جميع الأنشطة بتدفق الأموال سواء 
كانت عناصر إيرادات أو مصروفات. والرقابة المالية في الأجهزة الحكومية في 
المملكة تركز على التأكد من سلامة الإجراءات والتصرفات فى أمور الإيراد والصرف 
شد اة وعدي المشروهاك: وال اهمالك و[مداذ الات galt‏ 
وفى أعمال المناقصات والمزايدات وإبرام العقود» والإدخال والإخراج في المستودعات 
والتصرف في أموال الدولة وموجوداتها الثابتة والمنقولة وجميعها تؤكد على سلامة 
وضبط الإجراءات وأنها وفقاً للأنظمة والتعليمات النافذة وتمارس هذه المهام برقابة 
داخلية من الجهاز التنفيذى نفسه. وبرقابة خارجية من قبل أجهزة الرقابة المركزية 
المستقلة؛ إذ تقوم وزارة المالية بالرقابة السابقة للتنفيذ. في حين يقوم ديوان المراقبة 
العامة بالرقابة اللاحقة للتنفيذ. لقد نما القطاع الحكومي في المملكة نمواً سريعاً 
في جميع المجالات خلال العقود القليلة الماضية. وظهر العديد من المشكلات في إدارة 
السياسة الماليةء ولم تتمكن الإيرادات العامة في كثير من الأحيان من ملاحقة GLY‏ 
العام: وأنفقت الدولة مبالغ كبيرة من الأموال العامة على استثمارات ريما لم تكن 
مجدية افتصاديا على حساب الاستثمارات اللازمة لدعم التنمية. 

وبرغم ما تقوم به الأجهزة الرقابية الحكومية المركزية من دور كبير في الرقابة المالية 
على الإنفاق العام فإن هناك حاجة إلى أن تركز الرقابة المالية على الاستخدام الأمثل 
للموارد الماليةء ويلاحظ عدم التركيز على تقييم نتائج الأعمال والمشروعات التي تقوم 
بها أجهزة القطاع الحكومي من حيث تحديد أولويات الإنفاق على النشاطات المختلفة 
والتأكيد على جدواها الاقتصادية والاجتماعية: والتأكد من أنها حققت الأهداف 
المرجوة منهاء إذ إن تحديد أولويات الإنفاق له أثر كبير في المستوى الإجمالي للإنفاق 
وكفاءته. 

-٤‏ دور الرقابة الإدارية: 


الرقابة الإدارية من أهم ركائز الإدارة وإحدى وظائفها المهمة والأساسية؛: حيث 
تسعى إلى توحيد الإمكانيات المادية واليشرية وتوجيه جهودها لتحقيق الأهداف 
س والرقابة الإدارية تشمل جميع أنواع الرقابة التي تمارسها المنظمات 
للتأكد من judas‏ تحقيق الأهداف بأكبر قدر من الكفاءة وفي الوقت المناسب وكشف 
أي Lbs‏ ا انحراف. وهناك نوعان مهمان للرقابة هما رقابة داخلية 
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تمارسها كل وزارة أو مصلحة أو مؤسسة على أوجه النشاط الذي تؤديه من خلال 
مستويات التتظيم المختلفةء ورقابة خارجية تمارسها أجهزة رفابية مستقلة عنها 
مثل رقابة وزارة الماليةء ووزارة الخدمة المدنيةء وديوان المراقبة العامة. وهيئة الرقابة 
والتحقيق. 
وبوجه عام فإن الرقابة الإدارية كبقية عناصر العملية الإدارية تهدف إلى زيادة 
الكفاءة والفاعلية الإداريةء ولكن المهم هو وضع معدلات ومعايير محددة للأداء تستطيع 
في ضوئها قياس الأداء الفعلي لمعرفة مدى اتفاقه مع الخطة Ae gio gl!‏ وتحديد 
الانحرافات والأخطاء المصاحبة للتنفيذ في مراحلها الأولى. واقتراح الخطوات 
والإجراءات التصحيحية التي تكفل إعادة العمل إلى مساره الصحيح: وهذا بالفعل هو 
جوهر العملية الرقابية الإدارية. 
0- دور الدولة في النشاط الاقتصادي: 
إن التوجهات الجديدة فى الاقتصاد والمال والتجارة والعلاقات الدولية والتى 
عرفت باسم «العولمة» تؤكد على تحرير الأسواق وتقلص دور تدخل الدولة في النشاط 
الاقتصادي» إذ يقتصر دور الدولة على تحسين أداء القطاع الحكومي والخاص وزيادة 
كفاءتهما من خلال: 
-١‏ قصر تدخل الحكومة على تحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية Les‏ لا يتعارض 
مع القواعد الأساسية لنظام الاقتصاد الحر وآليات السوق. 
-١‏ التنسيق بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية لتحسين الأداء الاقتصادي. 
-٣‏ توزيع الموارد الاقتصادية لزيادة الاستثمار الحكومي في البنية التحتية الاقتصادية 
والاجتماعية (الأمن والتعليم الأساسي والصحة والرعاية الاجتماعية). 
4- توفير السلع والخدمات التي لا يمكن إنتاجها بواسطة القطاع الخاص أو في 
الحالات الاستثنائية. 
0- تعزيز مشاركة القطاع الخاص في النشاط الاقتصادي. 
-٦‏ استخدام السياسات المالية والنقدية لتوجيه قوى السوق وليس للتحكم فيها. 
- المرونة في استخدام أدوات السياسة المالية والسياسة النقدية Les‏ يخدم الاقتصاد 
الوطنى بشكل عام. 
۸- تحديث الأنظمة والقوانين والتأكد من تطبيقها وتفعيلها Les‏ يخدم الأهداف الوطنية. 
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4- تأسيس وتنظيم مؤسسات السوق المالية ووضع المعايير والأنظمة الخاصة بها 

ومراقبتها. 
-٠‏ استقطاب رؤوس الأموال وتوفير المناخ المناسب للاستثمار. 
-١١‏ ضمان المنافسة لتشجيع الابتكار وضمان الشفافية ونشر المعلومات ذات المصداقية 

عن الشؤون الافتصادية بشكل ale‏ والسوق المالية بشكل خاص. 
۳ - معهد الادارة العامة (الاستشارات الادارية ): 

الحديث عن أهمية الاستشارات الإدارية ودورها في التنمية الإدارية لا يحتاج إلى 
برهان. فلقد أصبحت الاستشارات الإدارية سمة بارزة في عالم المنظمات الحديثة 
ودليلاً على قوتها وحيويتها. ولقد زاد من أهمية الاستشارات الإدارية تطور المجتمع 
الحديث وتعقيده واعتماده على التخصص الوظيفي والمهني ودخوله في مرحلة جديدة 
من التقنية والعلم. هذا الواقع دفع بمنظمات المجتمع إلى طلب المشورة من الأجهزة 
الملتخصصة فى هذا المجال سعياً وراء تقديم الحلول للمش كلات الإدارية والفنية 
والإنسانية التي تواجهها هذه المنظمات والتي قد تؤدي إلى شل فاعلية وكفاءة الجهاز 
كله. وذلك بتصحيح الوضع التنظيمي القائم فيهء أو تحسين إجراءات العمل. أو تقديم 
أساليب وإجراءات جديدة مبتكرة في العمل. 

إن موضوع الاستشارات الإدارية بصفتها أحد المداخل الرئيسة لعملية التنمية 
الإدارية يمثل واحداً من أهم المجالات التي حظيت بدعم واهتمام كبيرين من الدولة 
إيمانا بدور الاستشارات الإدارية في تطوير الإدارة الحكومية. وذلك من خلال قدرة 
الأجهزة الاستشارية على توفير الخبرات التي تحتاج إليها الأجهزة الحكومية في 
مسيرتها التنموية: والمساعدة في إدخال وتصميم أنظمة إدارية تلائم ثقافة المنظمات 
السعودية وذلك بحكم معرفة الجهات الاستشارية بما قد تتطلبه الأجهزة الأخرى من 
علاج لمشكلاتها ؛ مما أدى بدوره إلى الحد من الاعتماد بدرجة كبيرة على الخبرات 
الأجنبية. 

من هذا المنطلق. فإن الاستشارات الإدارية والتنظيمية بمعهد الإدارة العامة 
تمثل قناة مهمة أسهمت ولا تزال سهم في تحقيق التنمية الإدارية باعتبارها وسيلة 
ضرورية لإحداث التنمية الشاملة. ويمكن إيضاح الدور الذي يقوم به المعهد في مجال 
الاستشارات في النقاط التالية: 
-١‏ مساعدة الأجهزة الحكومية في وضع وتطوير تنظيمها الإداري وفقاً لأسس التنظيم 
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العلمية: وإعداد الأدلة التنظيمية لضمان أداء المهام بالشكل الصحيح بعيداً عن 

التداخل والازدواجية. 
-Y‏ مساعدة الأجهزة الحكومية في وضع مشروعات الأنظمة واللوائح. 
-٣‏ مساعدة الأجهزة الحكومية على تبسيط إجراءات العمل لديها لضمان كفاءة 

وفاعلية الأداء ولإعداد الأدلة والنماذج الخاصة بالإجراءات. 
و wala Sell seg Nise‏ اعا getty ili lal Guy‏ ات ا تة وتنا 

لطبيعة المهام ومواقع العمل وبالقدر الذي تسمح به الاعتمادات المالية. 

وقد بدأ المعهد نشاط الاستشارات منذ عام ۳۸۲١ه.‏ إذ تجاوز عدد الاستشارات 
التي قدّمها لأجهزة الدولة حتى منتصف العام 477١ه (VV E+)‏ استشارة في مجالات 
إدارية» وتنظيمية وتقنية ووظيفية مختلفة. وبوجه عام فقد غطت هذه الاستشارات 
أربعة عشر موضوعاً تمثلت في التالي: 

الأنظمة واللوائح. التعليم والتدريب. المكتبات والوثائق: التنظيم: الأساليب. القوى 
العاملة. الوظيفة العامة. الشؤون ILL‏ الميزانية: المشتريات والمستودعات» الحاسب 
الآلي» الاتصالات والمعلومات. الحفظ والتوثيق: الإجراءات وطرق العمل. 

ولقد كان لهذه الاستشارات دورها الملموس فى معالجة المشكلات الإدارية التى 
تومه الأدوهزة الكوميق وولف عم Spall dase Le Gs‏ اک وة مق lols‏ 
ومقترحات لهذه الأجهزة Ley‏ يعمل على رفع فاعليتها وكفاءتها . 

على أن المعهد لم يتوقف عند تقديم الخدمات الاستشارية للأجهزة الحكومية 
ومؤسسات النفع العام داخل المملكة فحسب. وإنما تجاوز بخدماته الاستشارية حدود 
المملكة. فقدم عددا من الاستشارات لبعض الدول العربية والمنظمات العربية والإسلامية 
بلغ Lasse‏ (57) استشارة: من أبرزها الاستشارات الخاصة بكل من: الأمانة العامة 
لجامعة الدول العربية: الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخليج العربية. صندوق 
النقد العربي» ورابطة العالم الإسلامي» ومكتب برنامج الخليج العربي لدعم منظمات 
الأمم المتحدة الإنمائية. 

ومما يجدر ذكره أن المعهد أدّى دوره الاستشاري من خلال الاعتماد على الكفاءات 
الإدارية الوطنية الموجودة لديه فى مختلف التخصصات الإدارية. فمن خلال هذه 
gall ag dy call Zo‏ ةا خا جات Alles! col godt‏ [الاستغارة وك من 
خلال تشكيل فرق عمل لهذه المهام. هذه الفرق تقوم بدورها في دراسة المشكلات 
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وتشخيصها وإبداء الحلول الملائمة لها من خلال كتابة تقارير ترفع للجهات المستفيدة 
من الاستشارة. 

ولكى تحقق الاستشارات الأهداف المتوقعة منها فى ظل متطلبات التنمية الإدارية. 
فإن المعهد يقوم بمساعدة الأجهزة المستفيدة في تطبيق ما توصلت إليه الاستشارات من 
نتائج إذا طلبت الأجهزة المعنية منه ذلك. وتوضع لعملية التطبيق خطة تفصيلية تحدد 
Ugile Lite ly Lyla! ye‏ والكذافات كل من rgall‏ والسية اة اقا Alec‏ التطبيق. 
كما يتم تزويد الجهة المستفيدة طوال مراحل التطبيق بتقارير دورية عن نتائج التنفيذ 
ومعوقات ومتطلبات تصحيح ما يسفر dic‏ التطبيق من مشكلات وعقبات. 

لقد كان ولا يزال دور الاستشارات الإدارية التى يقدمها المعهد رافداً من روافد دعم 
Asal‏ الآدازية ظقد كانت جهو gall‏ فى هذا اال نة تجهود اجهزة القمية 
الأدارية الأخرى فى مجال الاستشازات والدراسات الإدارية والتنظيمية: إذ تضم هده 
الأجهزة كلاً من اللجنة العليا للإصلاح الإداريء ومجلس الخدمة المدنيةء واللجنة العليا 
للتنظيم الإداري: ووزارة الخدمة المدنية: ولجنة التدريب والابتماث لموظفئ الخدمة 
المدنية؛ والإدارة المركزية للتنظيم والإدارة بوزارة المالية: إلى جانب وحدات التطوير 
الإداري بالأجهزة الحكومية. 

وإيماناً من الدولة بالمكانة المتميزة التي يحظى بها المعهد في مجال الإدارة العامة 
والتنمية الإدارية فقد ارتآت أن يتولى المعهد من خلال أمانة اللجنة العليا للإصلاح 
الإداري مهمة الأمانة العامة للجنة العليا للتنظيم الإداري التي IE‏ في عام VEY!‏ 
لإعادة الهيكلة الشاملة لجميع أجهزة الدولة. 


۳ -اللجنة العليا للتنظيم الاداري - مشروع إعادة هيكلة الجهاز الحكومي: 

جاءت فكرة تكوين اللجنة العليا للتنظيم الإداري في إطار السعي الجاد من الدولة 
نحو تطوير الجهاز الحكومي وتحديثه والارتقاء بمستوى أدائه ونظمه وتنظيماته 
وترشيد كلفته. وصدر في هذا الشأن الأمر السامي الكريم رقم (7/رب/13795) 
وتاريخ 7/ه/ 7١‏ ١ه‏ (١۱۹۹۹/۸/۲م)‏ القاضي بتش كيل لجنة وزارية للتنظيم الإداري 
برئاسة صاحب السمو SUN‏ الأمير سلطان بن عبدالعزيز ولي العهد نائب رئيس 
مجلس الوزراء ووزير الدفاع والطيران والمفتش العام - رحمه الله - وعضوية عدد 
من الوزراء المختصين. ثم صدر الأمر SUM‏ رقم (آ/۲۲۷) وتاريخ 1577/١7/9‏ اهء 
المتضمن في البند (أولاً) منه أن يكون رئيس مجلس الوزراء ريسا للجنة الوزارية 
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للتنظيم الإداري: ويكون نائب رئيس مجلس الوزراء نائيًا لرئيس اللجنة» وصدر الأمر 
السامي رقم )١1٠١١(‏ وتاريخ 477/17/17 ١هء‏ بتعديل مسمى اللجنة إلى «اللجنة 
العليا للتنظيم الإداري» وإعادة تشكيلها . 

تتولى اللجنة إعادة الهيكلة الإدارية لمؤسسات الدولة من خلال تبني مشروع متكامل 
لدراسة الجهاز الحكومي من منظور شامل. ولتنفيذ ما حدده الأمر السامي من 
توجيهات تم تشكيل لجنة فرعية برتاسة وزير الدولة وعضو مجلس الوزراء الدكتور 
مطلب بن عبدالله النفيسة تتولى الإشراف على الدراسات ومتابعة سيرها وتهيئة 
عرضهاء كما تم تشكيل لجنة تحضيرية للجنة العليا للتنظيم الإداري برئاسة مدير عام 
معهد الإدارة العامة لوضع الخطط التفصيلية ومراجعة الدراسات التنظيمية المعدة 
للأجهزة الحكومية وإعداد التقارير الخاصة بها بما فى ذلك التوصيات التطويرية 
Lge es‏ على اللهنة الشرعية. كبا كف زف الأفاتة العامة Wiel‏ باعتيارها جهازا 
فنياً متخصصاً على سير أعمال ونشاطات ودراسات المشروع. وفيما يلي نلقي نظرة 
تحليلية على مسار ومضامين مشروع إعادة الهيكلة الذي تبئّته الدولة. 

أ - مبررات إعادة هيكلة الجهاز الحكومي في المملكة: 

تعيش المملكة العربية السعودية بداية «نقلة» تنموية شاملة ومحسوبة. وهي بالفعل 
نقلة لأنها ليست نتيجة تراكمات داخلية. على صعيد المجتمع والاقتصاد والثقافة 
فحسب» بل هي كذلك نتيجة مؤثرات خارجية: يبرز من بينها عضوية المملكة في 
تة التجارة المالية وتاكرى حشوز الملكة الدولى على انها Ags‏ موت ة لهيكة 
الأمم المتحدة. وتحتل مركز القيادة في العالمين العربي والإسلاميء وأيضاً دولة مركزية 
في إنتاج النفط. إلى جانب موقعها الإستراتيجي إقليمياً وعالمياً. 

وهذه النقلة تقتضى حتماً إعادة هيكلة إدارية؛ إذ يسهل إلغاء الأجهزة الإدارية التى 
haat Leeds‏ سن GE‏ کیو الببر شرا وکیا ای Lili Ty‏ 
بازدواجيته ا التنظيمية مما يجفل تفكيكها وإعادة بنائها من جديد امراً لازماًء مع 
الأخذ في الاعتبار أن مفهوم الخدمة العامة أصبح على نحو أو آخر في حالة تغير 
وإعادة صياغة مستمرة في ظل حتمية تخلّي الدولة عن بعض المس ئوليات الإدارية 
والخدمية للقطاع الخاص؛ يديرها حسب القوانين الاقتصادية المتطورة. والظواهر 
الاجتماعية المتغيرة. ومثلما تم بناء قاعدة إنتاجية وطنية اقتصادية؛ وصناعية, 
وتجاريةء وبشرية. توزعت على دوائر القطاعين الحكومي والخاص» صار لابد من فهم 
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طبيعة المتغيرات والمستجدات المحيطة والتعامل معها وفق منهج يساعد على التخطيط 
والتنفيذ بأقصى كفاءة وفاعلية ممكنة. فالمرتكزات الأساسية قائمة: وقابلية التطوير 
التنظيمى والتعديل النظامى تنطلق من الاحتياجات الوطنية الضرورية والملحة. خاصة 
وأن الظروف المحيطة بالوطن من كل جانب تتطلب مواجهة جريئة بثبات السياسات 
وتطور الآليات في سياق إستراتيجي منظم. فلم يعد منطقياً أن تتوزع المصالح الخدمية 
للدولة على أكثر من جهة ودون روابط تنسيقية تذكر. في وقت يمكن وضعها في دوائر 
حكومية واحدة مترابطة ومتكاملة. ومن هنا فإن إعادة هيكلة الأجهزة الحكومية 
هي في حقيقتها سياسة موضوعية تمليها اعتبارات الحاجات الوطنية القائمة: وهي 
كذلك منفذ إستراتيجي لاستيعاب المتغيرات السريعة في النظم التربوية والتعليمية 
والاجتماعية والاقتصادية والإنتاجية بل هي أيضاً الأداة العملية التي تساعد على 
إيجاد خطط وميزانيات برمجية فاعلة ثُسهم في الوصول إلى الغايات الإستراتيجية 


الوطنية المبتغاة. 
ومن هذا المنطلق كان التوجه الراهن إلى تبني مشروع التنظيم الشامل لأجهزة 
ومؤسسات AS gl‏ في خطوة ترمي إلى تحقيق نقلة إدارية نوعية من خلال بناء 


جهاز إداري يتفاعل باستمرار وبنجاح مع المتغيرات والمستجدات الحديثةء ويتمكن من 
تقديم خدمات تتصف بالجودة للمستفيدين: والقيام بتنفيذ سياسة الدولة بفاعلية في 
مجالات التنمية المختلفة في كل من القطاعين الحكومي والخاص على حد سواء. 
ب - أهداف وتوجهات المشروع: 
في إطار التوجه الجاد من الدولة نحو الارتقاء بجهازها الإداري وترشيد وضبط 
كلفته المالية في حدود الحاجة الفعلية بما يحقق الكفاءة والفاعلية في الأداء ويواكب 
الممستجدات والمتغيرات في حقول التنمية المختلفة. وحرصاً من الدولة على تطوير 
وتفعيل تنظيماتها الإدارية المختلفة وتحسين نوعية الخدمات المقدمة للمواطنين جاءت 
أهداف مشروع إعادة الهيكلة في مجملها شاملة للتوجهات التالية: 
- دراسة التنظيم الإداري للأجهزة الحكومية من منظور eles‏ بما في ذلك دراسة 
الأنظمة الوظيفية والمالية. وحجم الوظائف وأعداد الموظفين. ومدى الحاجة إليهم: 
ومدى حجم كل وزارة ومصلحة قياساً بالمهام المنوطة بها. 
- تطوير الأجهزة الحكومية على نحو تفصيلي في أهدافها ووحدتها الإدارية ونشاطاتها 
الخدميةء وإزالة ما بها من ازدواج أو تضارب أو غموض: ومراعاة التتاسب بين حجم 
المؤسسة الحكومية والمهام المنوطة بها. 
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- تحسين نوعية الخدمات للمواطنين من قبل الأجهزة الحكومية. عن طريق زيادة 
الفاعلية التنظيميةء ورفع كفاءة أداء الأجهزة والموظفين العاملين فيهاء وتسهيل 
مسارات ونظم العمل المتبعة وتحسينها. 
- زيادة درجات التوافق بين حجم الجهاز الإداري الحكومي وبين متطلبات العمل 
وظروفه من جهة؛ والتوجهات المستقبلية نحو أجهزة حكومية أقل عدداً وأكثر 
اختصاصا وأفضل أداء من جهة أخرى. 
- تخفيض كلفة التشغيل للجهاز الحكوميء» وتوجيه الوفر نحو زيادة الفاعلية 
والكفاءة. 
- زيادة درجات التكامل مع القطاع الخاص. والانفتاح عليه. وتشجيع دوره في التنمية 
الشاملة. وتخصيص الممكن من النشاطات الحكومية أو إدارتها بالأسلوب التجاري. 
- تعزيز الأسلوب المؤسسي في تنظيم الأعمال والنشاطات؛ والعمل الجماعي 
والتنسيق المشترك بين الأجهزة والمؤسسات الحكومية. وترسيخ مبدأ الجدارة 
المقرون بالمساءلة الإدارية لضمان الأداء والإنجاز المتميزين للجهاز الحكومي. 
- التعزيز الإيجابي لاتجاهات الموظفين نحو الوظيفة العامة. وتحفيزهم على زيادة 
الإنتاجيةء وتحسين نوعية أدائهم والاهتمام بتحديد مساراتهم الوظيفية والتدريبية 
بشكل يراعي التطورات المتلاحقة في ظروف وأدوات العمل المختلفةء وكذلك وضع 
تصور واضح للوظائف التي تحتاج إليها مؤسسات الدولة والقدرات اللازمة لإشغالهاء 
ونوعية التدريب المناسب لها . 
- تعزيز اللامركزية الإدارية على مستوى الأجهزة الرئيسة وفروعها ووحدات الإدارة 
المحلية. مع تفويض الصلاحيات وتوزيع نشاطات واهتمامات الدولة بشكل إيجابي 
فاعل على مناطقها المختلفة بما يزيد من كفاءة وفاعلية الخدمات المقدمة على 
النطاق الإداري. 
ج - جوانب التركيز في دراسات المشروع: 
تركز دراسات المشروع على ستة جوانب رئيسة. هي: 
-١‏ الجانب التنظيمي: 
يركز هذا الجانب على دراسة الهيكل الإداري للجهاز الحكومي (وحداته الإدارية) 
من منظور شامل في ضوء الأهداف والمهام» وإزالة ما قد يكون من تداخل وازدواجية 
في المهام والاختصاصات تسهيلا لتقديم الخدمات بأيسر الطرق وأقلها كلفة وجهدا. 
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؟- الجانب المتعلق بأنظمة الموظفين: 
يركز هذا الجانب على مراجعة الأنظمة الوظيفية التي تحكم شؤون العاملين في 
أجهزة الدولة: للتعرف على مواطن القصور فيها واقتراح تطويرها بما يتفق والمتطلبات 
الآنية والمستقبلية للوظيفة العامة. 
*- الجانب المتعلق بالوظائف والموظفين: 
يركز هذا الجانب على دراسة حجم الموظفين وأعداد الموظفين للتعرف على الواقع 
الوظيفي في عموم الأجهزة الحكومية: وتحديد ما بأي منها من تضخم وظيفي - إن 
وجد - بهدف إعادة التوازن في توزيع الوظائف بين الأجهزة الحكومية بما يتوافق 
وحقيقة الاحتياج: مع الاعتناء بالمراتب الوظيفية للالتحاق بقطاعات معينةء وكذلك 
إيجاد آلية لرفع كفاءة الموظفين وتحسين أدائهم. 
4- الجانب المالي: 
يركز هذا الجانب على دراسة النواحي المالية المتعلقة بالإنفاق المتكرر في ميزانية 
الدولة على الأبواب (الأول والثاني» والثالث) ومقارنتها بما يصرف على الباب الرابع 
الخاص بالمشاريع بهدف دعم مخصصات المشاريع والبرامج التنموية وتحسين القائم 
من مختلف الخدمات. وكذلك دراسة أساليب مناقشة وإعداد وتنفيذ الميزانية. إضافة 
إلى مراجعة الأنظمة المالية وأساليب الرقابة الماليةء وذلك للتعرف على مواطن القصور 
فيها واقتراح تطويرها. 
-٠‏ جانب التجارب الدولية: 
يركز هذا الجانب من دراسات المشروع على ما يلي: 
- تحقيق الاستفادة من التجارب الدولية الثرية في مجال موضوع الدراسة سواء من 
خلال الزيارات الميدانية المباشرة للأجهزة المعنية في هذه الدول ولقاء الممسئولين 
فيهاء أو الاطلاع عن كثب على الأبحاث والدراسات الدولية المقارنة ذات الصلة من 
المصادر المعلوماتية المختلفة. 
- النظر إلى التجربة من خلال تلمس آفاق التصوير والإبداع التي يمكن تبنيها في 
الشأن التنظيمي للأجهزة الحكومية. 
- شمول قائمة الزيارات الدولية الميدانية لتجارب مختلفة في النشاط التنظيمي 
الواحد. حيث يتم المزج والمقارنة بين التجارب الخليجية والعربية والآسيوية والأوربية: 
وتوظيف المناسب منها في بدائل وتوصيات الدراسات التنظيمية. 
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5- الجانب التحليلي والحلول المقترحة: 

يتم تحديد التوجهات والتوصيات العامة على مستوى القطاع في كل جانب من 
جوانب الدراسة معتمدا على أهداف الدراسة ومحدداتها فى كل جانب من جوانيها 
وممسقذا على ما ورد في استنتاجاث مرخلة التعليل. LUIS‏ على مااتم التطرق 
إليه في جزئية آراء المسئولين في القطاع والتجارب الدولية. ويتضمن التقرير في 
هذا الجزء استعراضا للمعايير التي يتم بموجبها مقارنة البدائل التي يقترحها فريق 
الدراسة والتي توضح مبررات اختيار أفضل البدائل المطروحة لمعالجة المشكلات 
والتحديات التي تواجه القطاع والتي يتم تحديدها عبر مرحلة التحليل. كما يتم في 
هذا الجزء استعراض بدائل الحلول المقترحة على مستوى القطاع. موضحاً بها تعريف 
كل بديل ومعطياته ومتطلبات تنفيذه ومزاياه وعيوبه. مع تحديد البديل الأفضل وفقاً 
لتقييم البدائل. 

ويتم الحرص على بناء كل بديل من البدائل المقترحة»ء إذ يكون وحدة متكاملة تشمل 
أبعاد التحليل (التنظيمي: النظامي. الوظائف والموظفين. النواحي الماليةء والتجارب 
الدولية) وأن تتصف هذه البدائل بقدرتها على التغلب على المشكلات والتحديات 
التي تواجه القطاع من خلال افتراح بدائل dae Me‏ كافتراح ترتيبات تنظيمية للقطاع 
وحلول تطويرية تمكن القطاع من تحسين أدائه سواء في ظل الترتيبات التنظيمية 
المقترحة أو في ظل الإبقاء على ترتيبات القطاع التنظيمية الحالية. 

د - المستويات المستهدفة في دراسات المشروع: 
- مستوى الجهة الحكومية الواحدة (وزارة. مصلحة. مؤسسة ...). 
- مستوى القطاع (القطاع الصحيء فطاع التعليم» قطاع الاتصالات: قطاع البلديات. 

قطاع المال والاقتصاد ... إلخ). 

- مستوى الفئة (التنفيزية: الرقابية. القضائية: التنظيمية والاستشارية). 
- مستوى الجهاز الحكومي ككل. 

ه - أسلوب إجراء دراسات المشروع: 

تقوم فرق عمل ميدانية مؤهلة في مجالات الإدارة والتنظيم والشؤون ASU‏ 
والوظيفية والبحت العلمى بإجراء الدراسات اللازمة لقطاعات أجهزة الدولة 
وتفريغاتها سب التصنيت all‏ لأغراضن pgp ll‏ في الخطلنة التتفيزية العامة 
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للدراسات الميدانيةء وقد تم تقسيم نشاط الدولة إلى (YT)‏ قطاعاً اشتملت على أكثر 

من مائة جهاز حكومي كانت محلاً للدراسة. وقد JRE‏ فريق عمل مستقل لكل قطاع, 

يتكون من رئيس وأعضاء متخصصين من معهد الإدارة العامة - باعتباره جهازا رئيسا 

وثابتاً - والأجهزة والقطاعات الأخرى المعنية بكل دراسة. 

و-اليناء ae‏ للمشروع: 
يشتمل البناء التنظيمي للمشروع على الوحدات الرئيسة التالية: 
-١‏ اللجنة العليا للتنظيم الإداري» برئاسة خادم الحرمين الشريفين رئيس مجلس 
الوزراء. وولي العهد نائب رئيس مجلس الوزراء وزير الداخلية LL‏ لرئيس اللجنة: 
وعضوية وزراءء المالية. والعمل. والنقل. والاقتصاد والتخطيطء والخدمة المدنية 
بالإضافة إلى وزيري دولة؛ ورئيس هيئة الخبراء بمجلس الوزراء؛ ومدير عام معهد 
الإدارة العامة. وتختص اللجنة بشكل رئيس بما يلي: 
- إزالة الازدواجية والتداخل والتكرار بين الأجهزة الحكومية أو التقليل منها إلى 
أدنى حد ممكن» Les‏ يضمن تكامل السياسات ووضوحها بين هذه الأجهزة. 

- توحيد النشاطات والاختصاصات المتجانسة التي تقوم بها الأجهزة الحكومية من 
خلال دمج أو نقل بعض الاختصاصات من جهاز إلى آخر داخل أجهزة القطاع 
الواحد. 

- تفعيل التنسيق بين الأجهزة الحكومية وكذلك بين الوحدات التنظيمية فى الجهاز 
الحكومي الواحد. ١‏ 

- دراسة الجوانب التنظيمية في مشروعات الأنظمة الجديدة والتعديلات على 
الأنظمة الحالية: التي تحال إليها من المقام السامي أو من مجلس الوزراء: تمهيدا 
لرفعها إلى الجهات المختصة لإصدارها وفقا للاجراءات النظامية المتبعة. 

- وضع وإقرار الترتيبات التنظيمية للجهاز الحكومي. 

- اتخاذ جميع الإجراءات التنظيمية التي تحقق بصفة مباشرة أو غير مباشرة 
تطوير الجهاز الحكوميء أو التي من شأنها تسهيل تحقيق ذلك. 

- اتخاذ جميع الإجراءات التنظيمية التي تؤدي إلى رفع مستوى أجهزة الرقابة 
والمساءلة الإدارية. 

- النظر في إمكانية إدارة بعض النشاطات التي تقوم بها بعض الأجهزة الحكومية 
بأسلوب تجاري. 
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- النظر في إمكانية خصخصة بعض النشاطات الحكومية التي تتلاءم طبيعتها مع 
هذا التوجه. 

- ضمان تطبيق الأجهزة الحكومية للترتيبات التنظيمية الصادرة عن اللجنة العليا 
للتنظيم الإداري وتم اعتمادها. 
-١‏ اللجنة الفرعية للجنة العليا للتنظيم الإداري: وهي لجنة منبثقة عن اللجنة العلياء 
برئاسة وزير الدولة وعضو مجلس الوزراء الدكتور مطلب بن عبد الله النفيسة: 
وعضوية وزراء: الماليةء والاقتصاد والتخطيط. والنقل. والخدمة المدنيةء بالإضافة 
إلى رئيس هيئة الخبراء بمجلس الوزراء. ومدير عام معهد الإدارة العامة؛ وتتولى 
اللجنة بشكل رئيس ما يلي: 
- مناقشة الدراسات والتقارير التى ترفعها إليها اللجنة التحضيرية للجنة العليا للتنظيم 
الإداري» وإعداد التوصيات والمرئيات المناسبة بشأنها. 

- اعتماد الهياكل والأدلة التنظيمية للأجهزة الحكومية. 

- الموافقة على الاستعانة ببيوت الخبرة العالمية فى مجال عملها متى ما دعت 
الساجة إلى £3 ١‏ 

- إقرار الضوابط المالية لفرق العمل بالأمانة وتعديلهاء قبل اعتمادها من alas‏ 
رئيس اللجنة العليا. 

- دعوة رؤساء الأجهزة الحكومية للاستئناس بآرائهم والاستماع إلى وجهات نظرهم 
فيما هو معروض على اللجنة من تقارير وتوصيات تخص أجهزتهم: متى ما رأت 
حاجة إلى ذلك. 

-٣‏ اللجنة التحضيرية للجنة العليا للتنظيم الإداري» وهي لجنة إدارية فنيةء برئاسة 
مدير عام agar‏ الآدارة الناغة, وعضنوية ذاكب وزيرالخدمة المدنية: ووكيل وذازة 
العمل للتخطيط والتطوير: ومدير عام الإدارة المركزية للتنظيم والإدارة بوزارة 
A WU!‏ وأمين عام اللجنة العليا للتنظيم الإداري: ويشارك في اجتماعاتها مدير 
المشروع: وتتولى اللجنة بشكل رئيس ما يلي: 
- وضع المنهجية العلمية المناسبة لإعداد الدراسات والتقارير الخاصة بهاء 

وتعديلها. 
- النظر في الموضوعات التي تحال من المقام السامي أو الجهات العليا إلى اللجنة 
العليا للتنظيم الإداري لدراستهاء وكذلك طلبات الدراسة التي ترد إلى رئيس 
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اللجنة الفرعية أو إلى أمانة اللجنة من الوزراء أو رؤساء الأجهزة الحكومية: 
وإبداء الرأي تجاه كيفية دراستها وتحديد آبعادهاء والعرض عن ذلك على رئيس 
اللجنة الفرعية من قبل رئيس اللجنة التحضيرية. 

- إقرار الخطط التنفيذية والزمنية لفرق الدراسات. التي تعرضها عليها الأمانة. 

- متابعة سير الدراسات,» والتأكد من سيرها حسب الخطط المعتمدة لكل منهاء 
وذلك من خلال ما ترفعه إليها أمانة اللجنة العليا للتنظيم الإداري من تقارير 
المتابعة. 

- مناقشة الدراسات والتقارير التى تعدها الفرق العاملة فى الأمانة: قبل رفعها إلى 
اللجنة القرعيةء واقتراح التوصيات المتاسبة لكل دراسة. 

- اعتماد الهياكل التنظيمية المقترحة من الأجهزة الحكومية بعد دراستهاء لتطبّقها 
تلك الأجهزة بصفة مؤقت بشكل تجريبي لمدة لا تتجاوز عامين. 

- اقتراح الضوابط المالية للعاملين في الأمانة من فرق العمل والإداريين وتعديلهاء 
قبل إقرارها من اللجنة الفرعية. 

- الموافقة على الاستعانة ببيوت الخبرة العالمية أو ببعض الخبراء متى دعت الحاجة 
إلى ذلك؛ ورفعها إلى اللجنة الفرعية للجنة العليا للتنظيم الإداري لاعتمادها. 

- دعوة مسئولي الأجهزة الحكومية ذوي العلاقة للاستئناس بآرائهم والاستماع إلى 
وجهات نظرهم فيما توصلت إليه الدراسات من توصيات تخص أجهزتهم: متى 
مارأت حاجة إلى ذلك. 

- متابعة تطبيق الأجهزة الحكومية للترتيبات التنظيمية المعتمدة من اللجنة العليا 
واللجنة الفرعية. لضمان حسن تطبيقها والالتزام بها . 

4- الأمانة العامة للجنة العليا للتنظيم الإداري» وتختص بما يلي: 

- تحضير الوثائق والبيانات والمعلومات التي تستلزمها أعمال اللجان وفرق 
العمل. 

- بناء قواعد بيانات للمعلومات والبحوث والدراسات اللازمة لعمل الأمانة. 

- تهيئة وتوفير المعلومات المتعلقة بالتوجهات الحديثة والمستجدات الإدارية المعاصرة 
في مجال الإدارة والتنظيم والقوى العاملة والدراسات المقارنة المتعلقة بتجارب 
الدول الأخرى في مجال إعادة الهيكلة الشاملة. 

- اقتراح الخطط الكفيلة بتنفيذ الدراسات في جوانبها الإدارية والتنظيمية 
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والبشرية والمالية. وعرضها على اللجنة التحضيرية لدراستها واتخاذ ما تراه 
بشأنها. 

- اقتراح المنهجية العلمية المناسبة لإعداد الدراسات والتقارير اللازمة: وإجراء 
التعديلات المناسبة عليها وفق ما تتطلبه حاجة العمل. 

- الإشراف على أعمال الفرق الميدانية والمكتبيةء وتسهيل مهماتها وتوفير احتياجات 
ومستلزمات عملها. 

- مراجعة الدراسات والتقارير التي تعدها فرق العمل وعرضها على اللجنة 
التحضيرية. 

- اتخاذ الترتيبات الإجراتية اللازمة لمتابعة تطبيق الأجهزة الحكومية للترتيبات 
التتظيمية الصادرة عن اللجنة العليا للتتظيم الإداري» ولجنتيها الفرعية 
والتحضيريةء وذلك من خلال فرق عمل متخصصة في الأمانة لهذا الغرض. 

- إعداد تقارير دورية عن إنجازات فرق العمل» وتقديمها للجنة التحضيرية. 

- الاتصال بالمسئولين والخبراء في الجهات الحكومية والأهلية في الداخل والخارج 
ممن تقتضي طبيعة بعض الدراسات استطلاع آرائهم أو دعوتهم للمساهمة في 
أي جانب من جوانب الدراسة. حسب الحاجةء وذلك بالتنسيق مع رئيس اللجنة 
التحضيرية. 

- تتولى إدارة المساندة الإدارية في الأمانة العامة مهام الخدمات الإدارية والمالية 
والمساندة لأعمال الفرق: واتخاذ ما يلزم من نشاطات وترتيبات في هذا الشأن: 
ومن ذلك ما يلي: 
أ- توفير المتطلبات والتجهيزات والخدمات اللازمة لفرق العمل. 
ب- القيام بالأعمال المساندة لفرق العمل مثل: نشاطات السكرتاريةء العلاقات 

العامة. خدمات النسخ والتصوير. إدخال البيانات واستخراج المعلومات. 
ج- إعداد مستندات الصرف والمكاتبات النظامية الخاصة بها. 
د- إعداد الحسابات والتقارير المالية اللازمة للجنة. 
ه- القيام بالصرف من المخصصات المالية للجنة وفق الضوابط المالية المعتمدة. 
و- العمل على صيانة التجهيزات كالحاسبات والآلات وأجهزة الاتصالات 
وغيرها. 
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ز- القيام بإجراء التعاقدات المتعلقة باستئجار مقر أمانة اللجنة وإجراء الصيانة 
اللازمة له. 
- تتولى وحدة فواعد المعلومات في الأمانة العامة المهام التالية: 
أ- تصميم برنامج معلوماتي في الحاسب الآلي للدراسات. ومتابعة تطويره 
وتحديته. 
ب- إدخال جميع المعلومات والبيانات المتوافرة عن الجهاز الحكومي في القاعدة 
المعلوماتية بما في ذلك الجوانب التنظيمية والبشرية والمالية. 
ج- حصر الكفاءات الوطنية التي يمكن الاستفادة منها في مجالات عمل اللجنة 
وإدخالها في قاعدة المعلومات وتحديثها دوريًا . 
د- مساعدة أعضاء فرق العمل في إدخال بيانات دراساتهم وإجراء التحليلات 
الإحصائية اللازمة باستخدام الحاسب الآلي. 
ه- تغذية قواعد المعلومات بش كل دوري بالبيانات التي تعدها أو تحصل عليها 
الفرق الميدانية. 
و- إدارة وتنظيم مكتبة الدراسات بما في ذلك الترتيبات المتعلقة بالتصنيف 
والفهرسة والتزويد والإعارة. 
- تتولى وحدة العلاقات العامة في الأمانة المهام التالية: 
أ- القيام بمهام الاستقبال ومساعدة أعضاء فرق العمل. وذلك بتوفير جميع 
التسهيلات المتاحة. 
ب- القيام بالحجوزات وشراء التذاكر والترتيبات الأخرى الميسرة لأعمال 
وتنقلات الفرق. 
ج- التعامل مع الوسائل الإعلامية وفق ما يقتضيه مسار العمل في اللجنة. 
د- إعداد قوائم بأسماء وعناوين الأعضاء العاملين في اللجنة وتحديثها دوريًا. 
ه- تجهيز وثائق المشاركة في الدراسات لأعضاء الفرق. 
- أية مهام أخرى تكلف بها . 
ه - مدير مشروع التنظيم الإداري: 
يرتبط مباشرة بالأمين العام ويشرف على جميع النشاطات المتعلقة بفرق العمل 
الميدانية: وما يتطلبه ذلك من تنسيق وإيصال للتعليمات والتوجيهات والمعايير الفنية 
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والصعوبات والمشكلات والحلول المناسبة لهاء وله على الخصوص ما يلي: 
- تشكيل فرق العمل الميدانية لدراسات اللجنة ومناقشتها مع الأمين العام تمهيداً 
لإقرارها. 
- تكليف فرق العمل الميدانية slack‏ الخطط التنفيذية للدراسات» ومراجعتهاء تمهيدًا 
لعرضها be‏ اللجنة التحضيرية: 
destin =‏ هرق العول [aay‏ ا الحم كيار ا ا 
- تسهيل مهمات فرق العمل وتنقلاتها وتذليل الصعوبات التي تواجهها . 
- يبعي ارون الدورية والنهائية لفرق foal!‏ ومراجعتهاء ورفعها إلى الأمين العام: 
تمهيدا لعرضها على اللجنة التحضيرية. 
- تحديد احتياجات ومتطلبات ومستلزمات فرق العمل واعتمادها من قبل الأمين العام. 
- التأكد من حسن انتظام فرق العمل» وجودة أداتهاء وإعداد تقارير الأداء المتعلقة 
بذلك حسب الخطط المعتمدة. 
5 - فرق العمل: 
JSS‏ فرق العمل لإجراء الدزاشات من المختصين من أعضاء هيئة التدريب بمغهد 
الإدارة العامة بمشاركة أحد المختصين من وزارة الخدمة المدنية وآخر من وزارة المالية. 
في الدراسات التي تقتضي مشاركة الجهتين لأهمية الجانبين المالي والوظيفي. ومن 
الأجهزة الحكومية ذات العلاقةء ويرأس فريق العمل أحد المختصين في معهد الإدارة 
العامة ويقوم الفريق بأعماله Lads‏ لما يلي: 
- إعداد الخطة التنفيذية لدراسة الموضوع» وعرضها على اللجنة التحضيرية للموافقة 
عليها . 
- إعداد الدراسة وفقا للمراحل التالية: 
- جمع المعلومات الأولية من المصادر المكتبية المتاحة. 
- مقابلة المسئولين في الأجهزة ذات العلاقة لأخذ وجهات نظرهم ومرئياتهم في 
الموضوع محل الدراسة. 
- الاطلاع على التجارب الدولية المناسبة للدراسة من خلال شبكة المعلومات 
(الإنترنت) أو القيام بزيارات دولية وفقا لما تراه اللجنة التحضيرية في هذا 
الشأن. 
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- إعداد تقارير الدراسات مستوفية عناصرها الرئيسية (وصف للوضع الراهن. 
تحليل الوضع الراهن. التوصيات أو الحلول والترتيبات التنظيمية المقترحة. 
مراجعتها والتأكد من استيفاء عناصرها إلى الأمين العام تمهيدًا لعرضها على 


الاجنة التجكتيرية: 
- إجراء التعديلات والملاحظات التي تراها اللجنة التحضيرية عند مناقشتها 
للدراسات. 


ز- الدراسات المنجزة: 
تقوم اللجنة العليا للتنظيم الإداري بإجراء عدد كبير من الدراسات» سواء القطاعية 

للأجهوهزه الشكوميةه الى عات فى بداية عمل اللهنة أو ارامات الصصييلية coll‏ 

تقضب على الأجهزة الحكومية بش كل فرذي حيث أنجزت اللجنة عدداً كبيراً من تلك 
الدراسات. منها ما تم اعتماده من المقام السامي. ودراسات ما زالت معدة للعرض على 
cell‏ (المتياء الفرصية: المحضيرية) ونراسات ما زالت oped‏ من قل شرق aah‏ في 
أمانة اللجنة العليا للتنظيم الإداريء وفيما يلي أبرز الدراسات التي أنجزتها اللجنة 

العليا للتنظيم الإداري وتم اعتمادها ١57١(‏ :7غ اه): 

-١‏ إنشاء وزارة للمياه تضم الإدارات والأجهزة المعنية بالمياه فى وزارتى الزراعة والمياه 
والشؤون البلدية والقروية وقطاع المياه التابع لإدارة العين العزيزية ومصالح المياه 
والصرف reall‏ واعتبار هذه المصالح فروعا للوزارة. وإنشاء فروع جديدة في 
المناطق التي لا توجد بها حالياً مصالح للمياه والصرف الصحي مع إعادة التنظيم 
الإداري لجميع القطاعات التي ستتأثر بهذا القرار وفقاً لما يتضمنه مشروع التنظيم 
الإداري للأجهزة الحكومية الذي تتولاه حاليا اللجنة العليا للتنظيم الإداري. 

1- تحويل الإدارة المركزية للمساحة بوزارة الدفاع والطيران إلى هيئة تسمى «الهيئة 
العامة للحت ادق تكو SS CAS‏ ی مكراد ينعي jab julie Stine Sl‏ 
إدارتها سمو ولي العهد نائب رئيس مجلس الوزراء ووزير الدفاع والطيران والمفتش 
العام؛ وتكون مسئولة عن كل عمل مساحي جغرافي وتصوير جوي تحتاج إليه أي 
جهة حكومية أو أهلية. 

#ك ]تا هة را هبي Aad‏ اة ات ا فر رقي عركة الشيراد 
بمجلس الوزارق وكذلك إنشاء «مجلس عامي للترجمة» ضمن التث_كيل التنظيمي 
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لشعبة الترجمة يرتبط برئيس الشعبة ويتكون من ذوي الاختصاص في حقول 
الترجمة التي تتطلبها الشعبة يختارون لمكانتهم العلمية والمهنية. كما نص التنظيم 
المعتمد على إبقاء الترجمة العلمية والمهنية في الجامعات والمؤسسات Ayelet!‏ 
والترجمة المتخصصة في الأجهزة الحكومية والترجمة الفورية في الديوان الملكي. 
على وضعها التنظيمي الحالي مع تعزيزها. 

-٤‏ تحويل مصلحة معاش ات التقاعد إلى «مؤسسة عامة للتقاعد» بمجلس إدارة لتفعيل 
الدور الحيوي المناط بها. 

0- إحداث هيئة عامة للغذاء والدواء لتوحيد مسئولية رسم السياسات والاختصاصات 
التفيقية say‏ أن cng DS SIS‏ هده جاك ولها جك إذازة يك أعساء gy‏ 
الجهات ذات الصلة بنشاطهاء كما أعطيت الاستقلالية الإدارية والمالية في إدارة 
شؤونها. 

1- الارتقاء بنشاط السجون باعتباره إصلاحا وتقويماً. وفصل إدارة قطاع السجون عن 
مديرية الأمن العام وإحداث مديرية عامة - مستقلة - للسجون ومجلس متخصص 
لرعاية شؤون السجناء. 

-V‏ ضم مجمل النشاط الثقافي - المشتت بين عدة جهات - إلى نشاط وزارة الإعلام 
ودمج النشاطين في وزارة واحدة بمسمى «وزارة الثقافة والإعلام» وذلك في إطار 
توجه وطني جاد نحو فلسفة إعلامية Byte‏ وخطاب إعلامي جديد. ومعين ثقافي 
مواكب ومتجدد . 

۸- تطوير وتوحيد قطاع المواصلات في إطار تنظيمي جديد بمسمى «وزارة النقل» 
وتوحيد خطط النقل البرى والبحري والحديدي والجوى في خطة إستراتيجية 
وطنية واحدة تضعها وزارة الافتصاد والتخطيط بمشاركة الجهات المعنية. 

۹- إلغاء وزارة الأشغال العامة والإسكان ونقل ما يلزم من مهامها إلى الأجهزة ذات 
العلاقة. cling‏ مسارات عمل جديدة فاعلة فى حقلى الإسكان ومشروعات (SLE‏ 
مع الإبقاء على وحدات المشاريع في الأجهزة الحكومية. إذ يتولى كل جهاز مسئولية 
التصميم والإشراف على تنفيذ المشاريع الخاصة به. 

-٠‏ إلغاء وزارة الصناعة والكهرباءء بحكم المتغيرات الاقتصادية والتجارية والتنظيمية 
المتسارعة:؛ ودمج نشاط الكهرباء مع نشاط المياه في وزارة واحدة جديدة تسمى 
«وزارة المياه والكهرباء» بحكم التلازم الإداري الفني التشغيلي بين النشاطين. وكذلك 
دمج نشاط الصناعة مع نشاط التجارة في جهاز وزاري واحد بمسمى جديد «وزارة 
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التجارة والصناعة» مع مضاعفة العمل والاهتمام بنشاط التجارة الخارجية بحكم 
الممستجدات المحيطةء وتوثيق الروابط بين المسارين التجاري والصناعي في إطار 
رؤية تجارية استثمارية محلية ودولية فاعلة. 

-١‏ تفعيل نشاط الاقتصاد وتطوير أدواته ونقله من وزارة المالية والاقتصاد الوطني 
إلى وزارة التخطيط في إطار تنظيمي جديد بمسمى «وزارة الاقتصاد والتخطيط» 
ويستتبع ذلك تنظيم وضع توجه تخطيطي ملزم تنفيذياً لنسبة نمو اقتصادي وطني 
حقيقي مواكبة أو متعدية لنسبة النمو السكاني والاجتماعي. وهذا يقتضي ضرورة 
التكامل والتنسيق الموثقين بين الوزارة والمجلس الاقتصادي الأعلى في مجمل 
عمليات التنمية الاقتصادية. 

-١١‏ تطوير فطاع التعليم العام «وزارة المعارف» بتوحيد وتفعيل منظومته التعليمية 
للبنين والبنات في إطار تنظيمي جديد بمسمى «وزارة التربية والتعليم» ويكون 
للوزير نائبان أحدهما لقطاع تعليم البنين والثاني لقطاع تعليم البنات» ويوضع 
لكل قطاع ميزانية خاصة به. وكذلك نقل مهمة تقديم التعليم العام من رئاسة 
الحرس الوطني ووزارة الدفاع والطيران والمفتشية العامة والهيئة الملكية للجبيل 
وينبع إلى وزارة التربية والتعليم وذلك لتوحيد الجهة المسئولة عن التعليم العام. 
هذا بالإضافة إلى إعطاء الجامعات باعتبارها منظومات مؤسسية مستقلة للتعليم 
العالي مجالاً واسعاً من الاستقلال بإدارة شؤونهاء وإعطاء مزيد من الصلاحيات 
لمجالس الجامعات ومجالس الكليات ومديري الجامعات. وعمل الترتيب التنظيمي 
اللازم لذلك. ١‏ 

-١7‏ تطوير قطاع البرق والبريد والهاتف ووضعه في إطار تنظيمي جديد بمسمى 
«وزارة الاتصالات وتقنية المعلومات» وإدارة شؤونه القطاعية في إطار مؤسسي 
متخصص ومواكب للنظم الإدارية الحديثة. 

-١‏ إيكال مهام تقنية المعلومات إلى هيئة الاتصالات وتعديل اسمها إلى «هيئة 
الاتضالات وتقنية المعلومات» إذ تشرف إشرافاً مباشراً على النشاطين: وإدارتها 
وفق رؤية مؤسسية حديثة. 

10— رفع مستوى الأداء الإعلامي المرئي والممسموع بما يواكب المستجدات في هذا 
الحقل المتجدد في أدواته والمتناهي في أهميته: وتحويل الإذاعة والتلفزيون إلى 
مؤسسة عامة مستقلة - لها مجلس إدارة يرسم سياستها وتوجيهاتها الجديدة. 
ويضم أعضاء من الجهات ذات العلاقة» ويرأسه وزير الثقافة والإعلام. 
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7- تحويل وكالة الأنباء السعودية إلى مؤسسة عامة مستقلة يرأس مجلس إدارتها 
وزير الثقافة ade Vly‏ مع الارتقاء بدورها الإخباري وتغطيتها الإعلامية محلياً 
وإقليميا ودولياً. 

۷- توحيد الجهود الإعلامية الخارجية المشتركة بين وزارتي الخارجية والثقافة 
والإعلام: ودعم نشاط الإعلام الخارجي بجميع الوسائل التي تمكنه من أداء 
رسالته بفاعلية أكبر. وتطوير الأسلوب الإعلامي الخارجي في نهجه وأدائه 
وبرامجه الحوارية والإخبارية من خلال الوسائل الإعلامية والحاسوبية المختلفة. 

- ضم مجمل نشاط الآثار إلى الهيئة العليا للسياحة لتصيح مسؤولة عنه إلى جانب 
مسؤوليتها عن نشاط السياحة: بحكم التلازم التنظيمي والاقتصادي بين النشاطين. 

۹- إلغاء كل من المجلس الأعلى للإعلام والمجلس الأعلى للشباب والمجلس الأعلى 
لرعاية العلوم والفنون والآداب. وذلك لاعتبارات تنظيمية تقتضيها عملية التجديد 
في مسار رسم تنفيذ هذه النشاطات. 

-Y>‏ تفعيل جهاز الرئاسة العامة لرعاية الشباب بتركيز مجال اختصاصها ونطاق 
مسؤوليتها على النشاط الرياضي: وما يستلزمه ذلك من رفع كفاءة العمل 
الرياضي والفني وزيادة قدرته التنافسية الخارجية: وكذلك الارتقاء بالدور الإداري 
والتنظيمي والفني لمجمل مناشطها الرياضية:؛ وخاصة ما يتعلق منها fares‏ كرة 
القدم وأنديته الكبرى: التي ينبغي الإسراع في تخصيصها. 

-١‏ إيكال المهمات والأنشطة الآتية إلى وزارة الشؤون البلدية والقروية: مشروع 
تطوير (منى). نشاط تصنيف المقاولين. نشاط كود البناء السعودي. مهمة إعداد 
قاعدة بيانات عن قطاع التشييد والبناء. نشاط المختبرات المتخصصة بالمواصفات 
والشروط القياسية لمشروعات المباني الحكومية. 

-VY‏ تولي كل جهاز حكومي مسئولية الحكم على سلامة مبانيه ومنشآته من خلال 
الاستعانة بكليات الهندسة في الجامعات أو مدينة الملك عبد العزيز للعلوم والتقنية 
أو الهيئة العربية السعودية للمواصفات والمقابيس: أو الاستعانة بمكاتب استشارية 
متخصصة من القطاع الخاصء» دون الحاجة إلى إحداث وحدات إدارية مختصة بها 
في أي جهاز حكومي. 

17- توسيع مشاركة المواطنين في إدارة الشؤون المحلية عن طريق الانتخاب: وذلك 
بتفعيل المجالس البلدية وفقا لنظام البلديات والقرى. على أن يكون نصف أعضاء 
كل مجلس بلدي منتخباً. 
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-٤‏ تحويل أمانات (gall)‏ القائمة حالياً إلى (مناطق): وإحداث أمانات جديدة في 
بقية مناطق المملكة. وذلك على النحو التالي: 
- أمانة العاصمة المقدسة. 
- أمانة منطقة المدينة المنورة. 
GLI -‏ الرماخن. 
- أمانة محافظة جدة. 
- أمانة المنطقة الشرقية. 
Malan Wal —‏ خی 
- أمانة منطقة القصيم. 
- أمانة منطقة جازان. 
- أمانة منطقة الجوف. 
- أمانة منطقة تبوك. 
- أمانة منطقة حائل. 
- أمانة منطقة الحدود الشمالية. 
- أمانة منطقة الباحة. 
- أمانة منطقة نجران. 
ويكون ارتباط الأمناء مباشرة بوزير الشؤون البلدية والقروية: وترتبط بلديات 
كل منطقة بالأمين مباشرة: كما ترتبط المجمعات القروية بالبلديات» وتبقى مراتب 
أمناء الأمانات القائمة حاليا في (المرتبة الممتازة). أما مراتب أمناء أمانات المناطق 
المستحدثة فتكون في مرتبة لا تقل عن (الرابعة عشرة). 
-Yo‏ يكون الارتباط التنظيمي للأجهزة البلدية في منطقة مكة المكرمة على النحو 
التالي: 
١‏ - ترتبط بأمانة العاصمة المقدسة: ما يلي: 
/١‏ بلدية محافظة الطائف. 
١‏ بلدية محافظة الجموم. 
/١‏ بلدية محافظة رنية. 
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ار يقدية محافظة درية: 

dub 0/1‏ رطاشظة الشرعة. 
۲ - ترتبط بأمانة محافظة >34 ما يلي: 

۲ بلدية محافظة رابغ. 
Ash Y/Y‏ محافظة القنفذة. 
۲ بلدية محافظة الليث. 
Ame Ay £/%‏ ن 
۲ بلدية القوز في محافظة القنفذة. 

- إلفاء المديريات العامة تلشؤون البلدية والقروية القائمة حالياً فى بعض المناطق 
Alain)‏ يه ه اللقرجة: هة الردلض متطقة spp sacs‏ منطقة القهيم :)اة 
الشرقية) على أن يخصص لكل بلدية ومجمع قروي نصيبه من الميزانية السنوية 
للدولة كما هو عليه الوضع حالياً. 

۷- بقاء الأراضي ضمن مهمات وزارة الشؤون البلدية والقروية بأجهزتها البلدية 
المختلفة Laing‏ لما يجري عليه العمل حالياً. 

۸- بقاء الخدمات البلدية في مدينتي الجبيل وينبع الصناعيتين التابعتين للهيئة 
اة للجبيل gutsy‏ موكلة إلى الهيئة كنا هو .علية الوضع التنظيمي الحالن: 
6 الموافقة على القواعد المنظمة للفصل فى القضايا والوظائف المشفولة والشاغرة: 
والموظفين والممتلكات. والوثائق والاعتمادات AVL‏ للقطاعات والأجهزة الحكومية 
التي أعيدت هيكلتها واتخذت بشأنها ترتيبات تنظيمية جديدة: سواء بالإحداث أو 

الإلغاء أو الدمج أو النقل. 

-٠‏ إحداث ترتيبات تنظيمية جديدة في قطاع الشؤون الخارجيةء تمثل أبرزها في 
شم اكنسعيات و اقكاب الفنية (الثقاقية: الدسارية: الإنالاعية. اتتسحية. (cake ill‏ 
ضمن مقار البعثات الدبلوماسية: كلما كان ذلك ممكناً. وإخضاع الملحقين الفنيين 
لإشزاف وتؤسيه ركيس Baal‏ وإطلاعه على تقاريرهم مع مبزاعاة ارضاظهم الآداري 
بالجهات التابمين لها وما يمليه هذا الارتباط من حق التوجيه والاتصال المباشر 
بهم. كما قضت الترتيبات التنظيمية لهذا القطاع بأن يسند «إلى اللجنة الدائمة 
المكلفة بدراسة الوضع المالي لوزارة الخارجية» مهمة تفعيل دور الملحقيات والمكاتب 
gal‏ العاملة في الخارح فى ضوء Juss Le‏ إليها من تقارير من البعثات. وتقييم 
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مدى الحاجة إلى استمرار وجود أي منها وفق ما تقتضيه مصلحة الدولة: ودراسة 
القوى العاملة وتحديد أعدادها في هذه الملحقيات بما يتناسب مع حجم وطبيعة 
العمل» على أن يتم اختيار الممثلين والأخصائيين العاملين في مختلف البعثات 
الدينية والتعليمية والإعلامية بعناية فائقة من السعوديين الذين يتوافر لديهم 
الدراية التخصصية الكافية مع ثقافة شاملة بمستجدات العصر ولغة البلاد التي 
يعملون بها . 

-١‏ تحويل رئاسة الطيران المدتى إلى «هيئة adele‏ ذات شخصية اعتبارية واستقلال 
إداري ومالي يهدف زيادة القدرة التنافسية للطيران المدني في المملكة والعمل 
على اجتذاب مزيد من الحركة الجوية إلى المملكة؛ JS thy‏ للهيئة مجلس إدارة 
من ممثلين للأجهزة الحكومية ذات العلاقة. وممثلين للقطاع الخاص برئاسة 
وزير الدفاع والطيران والمفتش العام. وتدير الهيئة أعمالها وفق معابير نجارية؛ 
مع الاعتماد بشكل متزايد على إيراداتها من النشاطات التي تمارسها وفقا 
لاختصاصاتهاء بما فيها الأنشطة التجاريةء ومراعاة التوازن بين إجمالي الإيرادات 
السنوية للهيئة ومصروفاتها التشغيلية. وتحتفظ الهيئة بإيراداتهاء وتصرف منها 
مباشرة على مصروفاتها التشغيلية والاستثماريةء وتخفض المبالغ المعتمدة لها في 
ميزانية الدولة سنوياً بما يعادل إجمالي إيراداتها المتحققة بنهاية السنة المالية 
الأخيرة. على أن يؤخذ في الاعتبار وجود معدلات تحسن أداء سنويةء Oly‏ يتم 
الوصول إلى حسم ما لا يقل عن )20°( من إجمالي الاعتمادات المالية الملخصصة 
لها في ميزانية الدولة خلال السنوات الخمس الأولى من صدور التنظيم مباشرة 
(870١ه).‏ وتعمل الهيئة على تنمية إيراداتها وتحقيق التمويل الذاتى الكامل فى 
مصروفاتها التشغيلية والاستثمارية ويوقف كل دعم لها في الميزانية العامة للدولة 
مع نهاية السنة المالية العاشرة اعتباراً من سنة الأساس كحد أقصى. 

-TY‏ فصل وزارة العمل والشؤون الاجتماعية إلى وزارتين مستقلتين: تسمى الأولى 
(وزارة العمل) وتسمى الثانية (وزارة الشؤون الاجتماعية) وإنهاء عمل «مجلس 
القوى العاملة» ونقل اختصاصاته وصلاحياته إلى وزارة العمل. وتتولى وزارة 
العمل مسئولية جميع النشاطات المتعلقة بشؤون العمل والعمال التي تقوم بها حاليا 
وكالة العملء ومن ذلك: 
- تطبيق نظام العمل والعمال. 
- الشؤون المتعلقة بالمنازعات العمالية. 
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- التوظيف في القطاع الخاص. 
- شؤون الاستقدام: وفق الأمر السامي المنظم لعملية تأشيرات الدخول إلى المملكة 
لغرض العمل. 
- كل ما يتعلق بتنظيم العلافات مع الدول والمنظمات فيما يتعلق ويختص بشؤون 
العمل والعمال. 
ويرأس وزير العمل مجالس إدارات المؤسسات التالية: 
- المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية. 
- المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني. 
-.صندوق تنمية الموازد اليشرية. 
وتتولى (وزارة الشؤون الاجتماعية) مسئولية النشاطات المتعلقة بالشأن الاجتماعي 
الذي تقوم به حاليا IS,‏ الضمان الاجتماعي والشؤون الاجتماعية ومن ذلك: 
- شؤون الضمان الاجتماعي. 
- شؤون الرعاية الاجتماعية. 
- شؤون التنمية الاجتماعية. 
- الماك الخكيرية والتفاؤنية: 
- البحوث والدراسات الاجتماعية. 
وتدمج ميزانية وكالتي الضمان الاجتماعي والشؤون الاجتماعية في ميزانية واحدة, 
وتبعاً لذلك تدمج الشؤون الإدارية والمالية للوكالتين في إدارة عامة واحدة. 
77- تشكيل لجنة استشارية للبحوث العلمية البحرية» وإيجاد لائحة تحدد اختصاصاتها 
ates‏ دين اسای 
-٤‏ إقرار واعتماد الترتيبات التنظيمية التالية لبعض جوانب التعليم العالي: 
- دمج اللجنة العليا لسياسة التعليم ومجلس التعليم العالي في مجلس واحد 
يسمى «المجلس الأعلى للتعليم» برئتاسة رئيس مجلس الوزراء ووزير التعليم 
العالي Lob‏ للرئيس» وعضوية عدد من الوزراء المعنيين» بالإضافة إلى ثلاثة 
من مديري الجامعات. وثلاثة من ذوي الخبرةء ويكون للمجلس ميزانية مستقلة . 
يُعنىَ المجلس بوضع السياسات التعليمية من منظور شمولي للتعليم العام والعالي 
والفني والصحي. 
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- إنشاء «مركز وطني لتقويم التعليم وتطويره» يشرف عليه المجلس الأعلى للتعليم. 
وله مجلس علمي من ذوي الاختصاص والخبرة. 

- ربط «الهيئة الوطنية للتقويم والاعتماد الأكاديمي» بالمجلس الأعلى للتعليم: وتكون 
مستقلة إدارياً ومالياًء ويشمل مجال التقويم والاعتماد جوانب التعليم الجامعيء 
والتقني» والصحي. 

Jas -‏ وكالة LIS‏ البنات وما يتبعها من كليات» وكذلك التي ترتبط مباشرة بقطاع 
تعليم البنات بوحداتها الإدارية ومخصصاتها المالية إلى وزارة التعليم العالي؛ 
وتربط الوكالة مباشرة بوزير التعليم العالي. على أن يعمل المجلس الأعلى للتعليم 
على إيجاد آليات تنظيمية مناسبة تضمن توافق مخرجات هذه الكليات» عددا 
وتخصصاً. مع احتياجات الجهات المستفيدة: وتحديد الترتيبات التنظيمية 
المناسبة لأوضاع هذه الكليات. 

- نقل وكالة كليات المعلمين التابعة لوزارة التربية والتعليم بوحداتها الإدارية 
ومخصصاتها المالية إلى التعليم العالي؛ وترتبط مباشرة بوزير التعليم العالي؛ 
على أن يعمل المجلس الأعلى للتعليم على إيجاد آليات تنظيمية مناسبة تضمن 
توافق مخرجات هذه الكليات. عددا وتخصصاء مع احتياجات الجهات المستفيدة 
وتحديد الترتيبات التنظيمية المناسبة لأوضاع هذه الكليات. 

- يكون تشكيل مجلس كل جامعة برئاسة وزير التعليم العالي؛ ومدير الجامعة LSU‏ 
للرئيس» وعضوية وكلاء وعمداء الجامعةء وثلاثة من ذوي الخبرة. 

-To‏ إقرار واعتماد الدراسات المتعلقة بالترتيبات التنظيمية الخاصة بالفصل في 
قضايا الوظائف المشغولة والشاغرة: والموظفين: والممتلكات» والوثاتق: والاعتمادات 
المالية للقطاعات المعاد تنظيمها (قطاع الثقافة والشباب والإعلام: النشاط الثقافي 
في قطاع الاقتصاد والمال «نشاط الصناعة والكهرباء في قطاع الأشغال العامة 
والإسكان: بعض الجوانب في قطاع التعليم «نشاط التعليم العام»). 

7- إعادة الترتيب التنظيمي الشامل لأجهزة القضاء وفض المنازعات. ومن ذلك 
إعادة هيكلة المجلس الأعلى للقضاءء وديوان المظالم: وكذلك إنشاء محكمة فى 
قم الهرم القضائي لمحاكم القضاء العام تسمى «المحكمة ve Label‏ وإلقاء محاكم 
التمييز وإنشاء «محاكم استئناف» بعدد المناطق الإدارية تختص باستئناف الأحكام 
القابلة للاستئناف الصادرة من محاكم الدرجة الأولى بالقضاء العام» وكذلك 
توحيد اختصاص الفصل في المنازعات المتعلقة بالأحوال الشخصية في محاكم 
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متخصصة بمسمى «محاكم الأحوال الشخصية». وإنشاء محاكم ضمن محاكم 
القضاء العام بمسمى «المحاكم العمالية». تختص بشؤون العمل والعمّال: إضافة 
إلى توحيد اختصاصات الفصل في المنازعات التجارية في محاكم متخصصة 
ضمن محاكم القضاء العام باسم «المحاكم التجارية». 

۷- إعادة تنظيم ديوان المظالم: إذ تتحول دوائره القضائية إلى محاكم إدارية على 
مستوى مناطق المملكة إضافة إلى إنشاء عدد مناسب من محاكم BLT‏ 
إضافة إلى إنشاء محكمة إدارية عليا تكون المرجع لهذه المحاكم وفق ترتييات 
إدارية وتنظيمية وفنية محددة. 

۸- إحداث وحدات إدارية متخصصة لتقنية المعلومات في عموم الأجهزة الحكومية. 

۹- وضع ترتيبات تنظيمية حديثة لنشاط الخطوط الحديدية وإحداث الهيئة العامة 
للخطوط الحديدية. 

£- تطوير المركز الوطني السعودي لزراعة الأعضاء بشكل شامل Le‏ في ذلك ارتباطه 
الإداري والمالي وأساليب عمله. 

-٤١‏ وضع ترتيبات تنظيمية حديثة لقطاع الزراعة والبيئة ويشمل ذلك تحديد 
الاختصاصات لأجهزة القطاع وإزالة الازدواج فيما بينها مع بقائها مستقلة: وإلغاء 
مشروع الخرج الزراعي ونقل مهامه إلى وزارة الزراعة. 

۲- إعداد واعتماد مجموعة من الترتيبات التنظيمية والهيكلية لعدد من الأجهزة 
والقطاعات في مجالات ونشاطات مختلفة. مثل تنظيم إصدار تراخيص المهن 
التجارية: والسجل العقاري. والأحوال المدنية. والمساحة العسكرية: والوثائق 
ayy cal‏ والتجارة الخارجيةء وتتمية الصادرات» وزيادة فرص توظيف المرأة. 
والتنظيم الهيكلي لنشاطات وزارة الحج. ووزارة العمل: ووزارة النقل؛ ووزارة 
الخارجية: ووزارة الداخليةء وإمارة منطقة مكة المكرمة: ووزارة التعليم العالى؛ 
ومدينة الملك عبدالعزيز للعلوم والتقنية. وهيئة المواصفات والمقاييس والجودة. . 

47- تأسيس شركة وطنية مساهمة تملك الدولة رأس مالها بالكامل لغرض توفير 
الأدوية والأجهزة والمستلزمات الطبية والجراحية. 

dale] -£¢‏ تنظيم اللجنة الوطنية لمكافحة المخدرات. 

£0— وضع الترتيبات التنظيمية لكيفية التعامل مع الوثائق الرسمية وتداولها في 
الأجهزة الحكومية. 
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7- وضع الترتيبات المتعلقة بمعايير قياس ومراقبة تنفيذ أهداف الإستراتيجية العامة 
لتنمية السياحة الوطنية. 

۷- وضع الترتيبات المتعلقة بالتجارة الخارجية وذلك باستمرار وزارة التجارة 
والصناعة بالقيام بمهام ومسئوليات التجارة الدولية ومن ضمنها مهمات متطلبات 
منظمة التجارة العالمية. وتحديد الوضع التنظيمي لمكتب ممثل المملكة الدائم لدى 
منظمة التجارة العالمية. 

- إنشاء diva‏ حكومية مستقلة تعنى بتنمية الصادرات السعودية غير النفطية تسمى 
(هيئة تنمية الصادرات السعودية). 

۹- وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بما ينبغي نقله من الوظائف والموظفين 
والملخصصات المالية المتعلقة بوكالة الآثار والمتاحف من وزارة التربية والتعليم إلى 
الهيئة العامة للسياحة والآثار. 

0°- وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بوحدة الأمن في المؤسسة العامة للخطوط 
الحديدية وتحديد مهامها وطبيعة ارتباطها بوزارة الداخلية. 

-0١‏ وضع الترتيبات المتعلقة بمشروع إصدار لائحة تنظيمية بقواعد وإجراءات تسجيل 
الأجهزة الطبية بحيث تقوم الهيئة العامة للغذاء والدواء بإعداد مشروع اللائحة 
مراعية تضمين الأهداف الواردة في البند (ثانيًا) من محضر اللجنة العليا للتنظيم 
الإداري الخاص بهذا الموضوع. ٠‏ 

۲- إيجاد تنظيم يُعنى بشئون المستهلك ورعاية مصالحه: وذلك بإنشاء وحدة رئيسة في 
وزارة التجارة والصناعة بمستوى وكالة تسمى (وكالة الوزارة لشئون المستهلك)... 
وإنشاء جمعية أهلية تسمى (جمعية حماية المستهلك). 

07- إنشاء لجنة وطنية حكومية تعنى بشئون السكان تسمى (اللجنة الوطنية للسكان). 

-٤‏ الموافقة على انضمام وزارة الشئون البلدية والقروية ووزارة الثقافة والإعلام بممثل 
عنهما إلى عضوية اللجنة التنسيقية في مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات. 

0- ننظيم وزارة العمل. 

07- وضع الترتيبات التنظيمية بشأن الارتباط التنظيمي لمصلحة الإحصاءات العامة 
والمعلومات بوزارة الاقتصاد والتخطيط. 

۷- وضع القواعد المنظمة لمشاركة الوفود الرسمية المشتركة في الاجتماعات 
والمؤتمرات والمنتديات الخارجية. 
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- وضع الترتيبات التنظيمية بشأن طلب ديوان المراقبة العامة وقف مشاركة الديوان 
في لجان إقفال الحسابات: وإعداد الحسابات الختاميةء ووقف مشاركته في جرد 
صناديق الجهات الحكومية. 

4- وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بالمعاهد العلمية التابعة لجامعة الإمام محمد 
بن سعود الإسلامية. 

-٠‏ وضع آلية العمل التنفيذية لنظامي القضاء وديوان المظالم. 

-0١‏ وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بنقل ارتباط الكليات والمعاهد الصحية من 
وزارة الصحة إلى وزارة التعليم العالي. 

17- إعادة تنظيم الهيئة العامة للسياحة والآثار. 

77- وضع الترتيبات التنظيمية للملحقيات الثقافية في الخارج (التابعة لوزارة التعليم 
العالي). 

4- وضع الترتيبات التنظيمية لتنظيم جوائز الدولة. 

0- وضع الترتيبات التنظيمية بشأن تنظيم مشاركة المثقفين والمختصين في المؤتمرات 
والندوات الثقافية والعلمية الخارجية. 

7- إنشاء مركز لقياس أداء الأجهزة الحكومية بمعهد الإدارة العامة يسمى (مركز 
قياس الأداء للأجهزة الحكومية). 

۷- إنشاء مركز وطني للطب البديل والتكاملي ضمن وزارة الصحة. 

۸- إعادة تنظيم اللجنة الوطنية لبرنامج الإنسان والمحيط الحيوي. 

4- تنظيم وزارة الحج. 

-١‏ وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بزيادة فرص التوظيف النسائي في المجالات 
التي تناسب المرأة. 

١ا-‏ تعديل مسمى (الهيئة العربية السعودية للمواصفات والمقاييس) إلى «الهيئة 
السعودية للمواصفات والمقاييس والجودة»: واعتماد هيكلها التنظيمي. 

-VY‏ وضع الترتيبات المتعلقة بتحديد اختصاصات وأدوار وزارة البترول والثروة المعدنية 
والرئاسة العامة للأرصاد وحماية البيئة المتعلقة باتفاقية التغير المناخي وبروتوكول 
كيوتو وفقًا للأنظمة والوضع التنظيمي الراهن. 

7ا- تحويل المجمعات القروية إلى بلديات. 
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-VE‏ رفع المستوى التنظيمي لكل من بلديتي محافظتي الطائف والأحساء وتحويلهما 
إلى أمانتين. 

-Vo‏ تنظيم هيئة الهلال الأحمر السعودي. 

7- وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بالهيئة الوطنية لتنفيذ اتفاقية حظر الأسلحة 
الكيميائية. 

-VV‏ إنشاء هيئة وطنية للأوقاف. 

۸- وضع الترتيبات للجوانب التنظيمية في مشروع تنظيم الهيئة السعودية للجودة. 

- تحويل (البرنامج الوطني لإدارة ترشيد استهلاك الطاقة) بمدينة الملك عبد العزيز 
للعلوم والتقنية إلى مركز وطني دائم لترشيد الطاقة على مستوى المملكةء وما 
يتعلق بشأنه من تنظيمات. 

A>‏ تحويل اللجنة المؤّفتة لتوحيد المواصفات والأسس العامة لمتطلبات إنشاء القاعدة 
الوطنية لنظم المعلومات الجغرافية إلى لجنة دائمة تسمى «اللجنة الوطنية لنظم 
المعلومات الجغرافية» يكون مقرها الهيئة العامة للمساحة:. وما يتعلق بشأنها من 
تتظيمات ...+ 

-۸١‏ وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بموضوع مراقبة مصانع المياه المعبأة وتحديد 
جهة الاختصاص بشكل واضح والأداة التشريعية اللازمة لذلك. 

—AY‏ تنظيم اللجنة الوطنية لتقنين أعمال التشغيل والصيانة وتقييسها. 

7- وضع الترتيبات التنظيمية المتعلقة بتطبيق أنظمة إدارة الجودة في القطاع 


الحكومي. 
4- وضع الترتيبات لبعض الجوانب التنظيمية في هيئة الأمر بالمعروف والنهي عن 
5 


6- تنظيم وزارة الشئون الاجتماعية. 
1- وضع التشكيلات المدرسية لمدارس وزارة التربية والتعليم. 
-AV‏ إعداد الترتيبات الوظيفية لقطاع القضاء. 
-AA‏ وضع الترتيبات التنظيمية لقطاع الرقابة المركزية وأجهزة التحقيق. 
ح - نظرة تقييمية لمسار المشروع: 
إن الجهود في مجال إعادة الهيكلة الإدارية للأجهزة والمؤوسسات الحكومية 
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ما زالت مستمرة: وكما هو معلوم فإن الدراسات الهيكلية التنظيمية الشاملة تحتاج 
إلى وقت وأناة في جوانب كثيرة للتأكد من سلامة نتائجها التطبيقية: كما أن بعض 
الدراسات التنظيمية القطاعية تحتاج إلى دراسات لاحقة لاستكمال بعض جوانبها 
التفصيلية؛ لضمان جودة وكفاءة مجمل نتائج هذه الدراسات وتحقيقها للأهداف 
المرجوة منها. على أن المتابع الفاحص لمسار الهيكلة الجديدة للأجهزة الحكومية وفق 
ما تم عرضه وإيضاحه بشأن الإنجازات والنتائج المتحققة للمشروع: يلحظ أنها حملت 
بالفعل تغيرات جذرية في تركيبة عدد من أجهزة ومؤسسات الدولة؛ فجاءت الترتيبات 
التنظيمية في منظومتها أصغر حجماً وأنسب نطاقاً وأكثر اتساقاً مع طبيعة المرحلة 
الإدارية الحديثة المتسمة بسرعة النمو التنافسي والتحديث الشمولي على المستويين 
المحلي والدولي» وعليه: فقد ألغيت أجهزة وزارية وأحدثت 6p Si‏ وصّمَّ عدد منها 
ونقل نشاطها إلى غيرهاء وعُدّلت تبعاً لذلك مجموعة اختصاصات ومسميات. وجميع 
ما صدرت به الإرادة السامية الكريمة اتخذت بشأنها خطوات تنفيذية «البعض منها 
اكتمل تنفيذه والبعض الآخر قيد التنفيذ». على أن من المهم في هذا الإطار إدراك أن 
دراسات الهيكلة على وجه العموم لابد أن يراعى في تطبيقها التدرج وترك مساحة 
زمنية مناسبة بين نتائج دراسة وأخرى حتى تعم الفائدة وتحقق المكاسب المرجوة. 
وتأخذ التجربة الوقت الكافي لاندماجها مع القطاعات الحكومية المعنية إلى جانب 
الاندماج التدريجي للمواطن مع هذه القطاعات الجديدة التي وجدت من أجل خدمته 
بتحسين الأداء والارتقاء بمستوى الخدمة. 

وقد اهشيعن audi‏ القرارات النامية الخاضة بالدراسات القظاعية yaad‏ 
الأجهزة الحكومية القيام بدراسات تكميلية لها تتعلق مثلاً بحصر الممتلكات والمباني 
والوثائق والتجهيزات والوظائف المشفولة والشاغرة وتوزيمها بين الأجهزة أو الأنشطة 
المعاد تنظيمها. 

مجمل القول فإن هذه الترتيبات التنظيمية والتطويرية الكبيرة لجهاز الدولة 
بالإضافة إلى المزيد القادم من الدراسات الهيكلية القطاعية والتفصيلية؛ يؤمل أن 
تسهم بحق فى إحدات نقلة نوعية فى الأداء والإنتاجية والقضاء على مجمل جوانب 
التداخل والازدواجية, وهذا الاتجاه في إعادة الهيكلة للأجهزة الحكومية؛ اتجاه يخدم 
العمل في قطاعات ظلت تتقاسمها جهات عدة وربما متناوئة: وفي هذه الخطوات 
التنظيمية نزوع نحو خلق أطر ومسارات عمل جديدة تساعد على تغييرات دراماتيكية 
أخرى ليس في الشكل وإنما في المضامين والاتجاهات. فالدولة تنظر إلى التحديث 
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الإداري على أنه ليس إصلاحاً أو تنظيماً مؤقتاً يرتبط بمناسبة ما سواء كانت تشكيلاً 
وزاريا جديدا أو تبديل وزارة بأخرى أو جهاز QSL‏ بل هو تطوير مستمرء فما هو 
جديد ومناسب اليوم سيصبيح متقادما أو غير مناسب في مرحلة تالية ويحتاج إلى 
إعادة نظر. ولهذا دأبت المملكة ولا تزال في سياسة إصلاحية تطويرية تنظيمية 
مستمرة ومتجددة وفق ما تقتضيه مصالح الدولة واحتياجات المواطنين. 


وبوجه عام: يمكن إيضاح أبرز الايجابيات التي دعمت مشروع التنظيم وإعادة 

الهيكلة نحو تحقيق أهدافه على النحو التالي: 
دعم القيادة السياسية الكريمة لمسار المشروع في جوانبه المختلفةء وتبنّيها المباشر 

لكثير من النتائج التي توصلت إليها الدراسات القطاعية لأجهزة Algal‏ وتمثل هذا 

بشكل job‏ وواضح في الترتيبات التنظيمية التي اعتمدت بالتزامن مع التشكيل الوزاري 

الشامل في الثامن والعشرين من شهر صفر لعام 1474١ه.‏ 

-١‏ النجاح في عرض نتائج دراسات المشروع أولاً بأول على اللجنة التحضيرية من 
خلال عدة جلسات. ومن ثم إحالتها إلى اللجنة العليا الفرعية للتقرير بشأنهاء 
والرفع عنها مشفوعة بمرئياتها إلى اللجنة العليا لاتخاذ القرارات المناسبة بشأنهاء 
ورفعها بعد ذلك إلى المقام السامي الكريم للنظر والاعتماد. هذا الممسار ضمن 
إلى حد كبير عملية التكامل والتناغم بين اللجان العليا المسئولة في المشروع؛ وبين 
النتائج التي انتهت إليها الدراسات وبالتالي انسيابية وسهولة القرارات المتخذة 
بشأنها. ١‏ 

#- توائين عوامل اللزوتة و المت رعة وقابلية التنقين تلشظلة التتفينية العامة المعتمدة 
للمشروع بالنظر إلى المشاركة الجماعية في إعدادها من الجهات الممثلة في 
اللجنة التحضيرية للمشروع. وهي وزارة الماليةء وزارة الخدمة المدنية» معهد 
الإدارة العامة ووزارة العملء بالإضافة إلى مزيّة عرض الخطة على أعضاء فرق 
العمل المكلفة قبل بداية كل مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع من خلال الحلقات 
التعريفية. وكذلك العمل الجماعي المنظم لبناء الأدوات المنهجية أثناء التنفيذ 
يرا الت الفتسزلية للدراسات, والأكر Vales‏ التغارين والأتتاناته 
والتجارب الدولية: وغيرها. 

”- تم اختيار جميع رؤساء الفرق من أعضاء هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة. 
بحكم ما لدى المعهد من خبرة إدارية وتنظيمية تراكمية وإمكانيات استشارية 
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وبحثية. وقد كان لذلك أثره الإيجابي في إكساب رؤساء الفرق مهارات متنوعة 
وجديدة صقلت مهارتهم السابقة بتجرية غنية لا تتكرر كثيراً. ومن تلك المهارات 
إدارة فرق fost!‏ والتعامل مع رؤى وتوجيهات اللجان المشرفة على الفرق» والتعامل 
مع ضغوط الوقت وضرورة الإنجاز في أوقات محددة وفق خطط معتمدة في 
مراحلها التنفيذية والزمنية؛ هذا بالإضافة إلى التعرف على واقع كثير من الأجهزة 
الحكومية ورؤى وطريقة تفكير كبار المسئولين فيها والمشكلات التي تعانيهاء إضافة 
إلى الاستفادة من الاطلاع والوقوف المباشر على كثير من التجارب الدولية. 


-٤‏ تفاعلت أغلبية الجهات الحكومية مع فرق الدراسات بشكل إيجابي وقدّمت 


المغلومات المطلوية وسيّلت عملية الحصول عليها سواء يتعبئة الاستبانات أو بإتاحة 
المجال لإجراء المقابلات مع المسئولين ذوي العلاقة. 


0- عدم سعي دراسات المشروع في مجملها إلى تقليص القوى العاملة في الجهاز 


الحكومي أو التقليص من المزايا التي يحصلون عليها وإنما إلى زيادة فاعلية هؤلاء 
العاملين ليكونوا أكثر إنتاجية وأفضل أداء لمهامهم ومس ئولياتهم: لذا فإن المشروع 
Sad‏ حافزاً للموظفين بمختلف شرائحهم للمشاركة الفاعلة في رفع clot‏ الجهاز 
الحكومي. 


1- لما تقوم به الدولة من جه ود كبيرة وحثيثة في مجال التنمية الاقتصادية وذلك من 


خلال تبنّي جملة من السياسات الإصلاحية الاقتصادية لتشجيع الاستثمار وتنمية 
الموارد الاقتصادية للدولةء ولأن نجاح هذه الجهود يرتبط إلى حد كبير بوجود بيئة 
إدارية فاعلة تساند هذه الجهود ونّمكن الدولة من تحقيق أهدافها الاقتصادية 
وتوظيف مواردها المختلفة بفاعلية أكبر؛ جاءت نتائج دراسات المشروع التنظيمية 
مستجيبة لهذه الجهود. وداعمة للتحولات والنقلات المطلوبة. ومساندة ومعززة 
للتوجهات نحو إيجاد بيئة اقتصادية واستثمارية متميزة في المملكة. 


۷- أسهمت نتائج بعض الدراسات التنظيمية في إيجاد دور مشترك بين القطاعين 


الحكومي والخاص لإدارة أو تعديم بعض الخدمات العامة للمساعدة في خفض 
كلفة تشغيل الجهاز الحكومي: وكذلك إسهام القطاع الخاص في رسم السياسات 
لبعض المؤسسات الحكومية من خلال المشاركة في مجالس إدارتها إضافة إلى 
المشاركة فى تعزيز نشاط الاستثمارات المحلية. وتوظيف القوى العاملة الوطنية. 


/- من الأمور الرئيسة والمهمة التي ميزت مسار العمل في المشروع عدم التدخل 


rw 
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لكي تعمل بحرية وبدون خطوط cel pom‏ وكانت ثقة اللجان العليا والإدارة في رؤساء 
وأعضاء الفرق؛ والتعامل معهم بمهنية صرفة بصفتهم استشاريين وباحثين وعدم 
التضييق عليهم بالمتابعة الحرفية مما أدى إلى الشعور بالانعتاق من روتين التعامل 
المعتاد الجامد بين الإدارة والعاملين وأدى أيضاً إلى كثير من التجانس والانسجام 
بين الأعضاء مما دفع الأغلبية منهم إلى العمل لساعات طويلة بعد الدوام الرسمي 
لإنجاز الدراسات المطلوبة في أوقاتها المحددة وبمستوى لائق. 

9- تم تنفيذ المشروع بعدد قليل جداً من القوى العاملة الإدارية المساندة: إذ لم يتجاوز 
العدد طيلة فترة التنفيذ عشرين موظفاً في حين وصل عدد أعضاء فرق العمل 
الفنية المنفذة إلى أربعمائة عضوء ولم تزد الكلفة المالية لعموم متطلبات المشروع 
عن خمسة ملايين ريال للسنة المالية الواحدة. 

ومن ناحية spd]‏ يمكن إيضاح أبرز السلبيات في مسار مشروع التنظيم وإعادة 

الهيكلة على النحو التالي: 

-١‏ جسامة مشروع الهيكلة وما يسعى إليه من البحث عن حلول جذرية لقضايا إدارية 
وتنظيمية مُلحّة. يقتضي حتما إعادة صياغة للعقلية الإدارية بحيث تكون رافدا 
إيجابياً للتغير والتطوير وليس معوقاً له وهو أمر وإن بدا في ظاهره ممكناً إلا أن 
صعوبات تحقيقه كثيرة في دولة نامية. 

؟- من الواضح أن هناك نتائج تنظيمية قطاعية لن تظهر أو تتعزز في ظل وجود 
بعض التنازع المحموم في الاختصاصات بين بعض الجهات» كما أن بعض النتائج 
لن تظهر في صورتها المناسبة إلا بعد إجراء التنظيم الداخلي للأجهزة الحكومية: 
بل إن بعضها مشروط بإجراء دراسات تفصيلية لإعادة تنظيم كل جهاز حكومي 
على حدةء وهو pal‏ يستنزف الكثير من الوقت والجهد والمال. 

-٣‏ ظهور بعض جوانب الضعف في آليات المتابعة لتطبيق الحلول التنظيمية المعتمدة. 
وخاصة ما يتعلق منها بإعادة توزيع الموارد البشرية والمالية والممتلكات. خاصة في 
ظل عدم التأكد التام من وافعية بعض المشكلات التي أظهرتها الدراسات وقدرة 
الحلول المتخذة على حلها على أرض الواقع. 

غ- كان من الصعوبات الرئيسة في إدارة فرق المشروع الحصول على ولاء الأعضاء 
للدراسات وإقناعهم أنهم ليسوا ممثلين لأجهزتهم في الفريق ومع ذلك استمر 
البعض منهم في نهج دفاعي عن أوضاع أجهزتهم: ومن الأمور الصعبة كذلك التي 
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واجهها المشروع هي ضرورة خلق التوازن بين مرئيات الفرق والنتائج التي توصلوا 
إليها وبين رؤى وتوجهات اللجنة التحضيرية. 

0- كان تحدياً كبيراً أمام الفرق العمل مع مجموعة أعضاء قدموا من جهات مختلفة 
بتوجيهات وأفكار وتجارب مختلفة وبمستويات وظيفية وتعليمية مختلفة cle)‏ 
سبيل المثال راوحت مراتب أعضاء بعض الفرق من السادسة إلى الخامسة عشرة 
والتأهيل من الشهادة الجامعية إلى الدكتوراه وسنوات الخبرة من سنتين إلى 
أكثر من ثلاثين سنة:؛ ومما زاد التحدي أن الدراسة معنية بالأجهزة التي يعمل 
نه cls I‏ وما سيد كلل عن a lesa. SSeS‏ المع كفي 
هذا بالإضافة إلى أن كثيراً من الأعضاء كانوا يشاركون لأول مرة في مثل هذه 
الدراسات ووجدوا أنفسهم أمام متطلبات جسيمة تقتضي العطاء والانضباط 
والإنجاز في أوقات محددة وهي أمور بدت في غاية الصعوبة لدى بعضهم: ومع 
أنه يشترط التفرغ للعمل في فرق المشروع إلا أن بعض الأعضاء الفاعلين لم 
يتفرغوا بالشكل المناسب ويضطرون للذهاب لأعمالهم مما سبّب بعض الإشكالات 
التي انعكست على بعض جوانب الأداء وعلى انضباط بقية الأعضاء. 

1- وجود بعض الجهات التي لم تتجاوب بالشكل المطلوب مع فرق الدراسات رغم 
تكرار المحاولات وتعدد المطالبات على عدة مستويات» ورغم الإرادة السياسية 
الداعمة للمشروع على أعلى المستويات فقد كان لذلك أثره السلبي في نوعية 
الحلول التنظيمية لبعض الدراسات. 

۷- ظهور بعض الصعوبات المتعلقة بتوفير المقرات أو الأماكن أو الوظائف أو الاعتمادات المالية 
للأجهزة والنشاطات المعاد تنظيمها سواء في عمليات الإحداث أو الدمج أو النقل. 

ط - تطلعات مستقبلية: 
لعل من الأهمية إدراك أن النقلة الحقيقية في جهود التنظيم وإعادة الهيكلة 

الإدارية في المملكة تتطلب بالضرورة أن يعاد تشكيل دور الجهاز الحكومي. بحيث 

يكون دوره مركزاً على الأداء وعلى الإنتاجية وعلى الفعالية وعلى الأثر وعلى الجودة 
وعلى الجدوى. بحيث يبادر وينشط في انتهاج نظم وطرق عمل حديثة ومتجددة تعينه 

على النهوض بأدائه على النحو الذي يحقق له الأهداف المبتغاة. 
كما أنه من الضروريٌ والمهم جدًا أن تتبنى عمليات إعادة الهيكلة مستقبلاً منهجاً 

تقويمياً عن الأداء الممستهدف بالتحسين. وينطلق من قياس نواتج ومخرجات الأجهزة 
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الحكومية من حيث كفاءة أداء الخدمة. وجودة الخدمة المقدمة» وفاعلية التكلفة Cost‏ 
985 لختلف البرامج والخدمات الحكومية. وفي غياب وجود محك تقاس 
به هذه Gil gill‏ والمخرجات. يصبح من الصعب الحكم على درجة النجاح المحرز. وأن 
هذا يعنى وجوب ارتباط جهود التنظيم والتطوير في المملكة بأهداف أدائية محددة, 
وبتحسين في مؤشرات أداء الأجهزة الحكومية وبنظام يقيس هذه الأهداف والفاعلية 
النهائية لعمل الأجهزة الحكومية. النقلة الكبيرة التي حدثت في إدارة الأجهزة 
الحكومية على مستوى بعض الدول المتقدمةء تمثلت في الانتقال من المنهج التقليدي 
للادارة الحكومية إلى منهج يقتبس الكثير من أساليب ونظم العمل المطبقة في القطاع 
الخاصء lly‏ منها الاهتمام بالعميلء والاهتمام بالكلفةء والاهتمام بالإنتاجيةء وإدارة 
العمل بقدر كبير من الاستقلالية مع المحاسبة على الأداء النهائي» وبتبني أنظمة 
مرنة ومتجددة للموازنةء وللادارة AMUN‏ ولإدارة الموارد بشكل sale‏ وتنبثق من وتركز 
على الأداء المؤآسسى الصرف. هذا المنظور لم يتغلغل بعد فى عمليات إعادة الهيكلة 
الجارية لجهاز ull‏ مما يستوجب المزيد من البحث والتطوير ومضاعفة الاهتمام 
إذا ها أزيف لعمكرّات إهادة الهيكذة الآدارية آن تحفق كنازها الرعوع: 


۳ الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد: 

استكمالاً للجهود والتدابير التي اتخذتها المملكة العربية السعودية لحماية النزاهة 
وتعزيز المساءلة والمحاسبة, أنشئت الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد بموجب الأمر الملكي 
الكريم رقم (أ/10) بتاريخ 1737/4/١7‏ ١ه‏ كهيئة مستقلة مرتبطة مباشرة بمقام خادم 
الحرمين الشريفيةت: وقد جاب هده الك اة لحماية الال ومكارية الفساد والقشناء 
عليه على هدى كريم من مقاصد الشريعة السمحة التى حاربت الفساد وأوجدت 
الشياتات وفيات الأسباف تناز ةه pugley‏ اميخ من oy tl‏ الحظيرة وتران 
الوخيمة على الدولة ومؤسساتها وآفرادها ومستقبل أجيالها. وتشمل مهام الهيئة. كما 
ورد في الفقرة رابعا من الأمر السامي. كافة القطاعات الحكوميةء ولا ييستثني من 
ذلك كاثناً من كان. وتسند إليها مهام متابعة تنفيذ الأوامر والتمليمات الخاصة بالشان 
العام؛ ويدخل في اختصاصها متابعة أوجه الفساد الإداري والمالي. 

ويعد إنشاء الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد نقلة نوعية أتت ضمن خطوات عديدة 
على طريق الإصلاح والبناء في المملكة التي انطلقت من قرار مجلس الوزراء رقم )81( 
وتاريخ ١/578/7١ه‏ القاضي بالموافقة على الإستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة 
ومكافحة الفسادء التي تتركز على المنطلقات التالية: 
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-١‏ إن الدين الإسلامي الحنيف - عقيدة ومنهج حياة - هو الركيزة الأساسية التي 
تحكم هذه الإستراتيجية في منطلقاتها وأهدافها ووسائلها وآلياتهاء وتعد كل عمل 
من شأنه الانحراف بالوظيفة العامة والخاصة عن مسارها الشرعي والنظامي 
الذي وجدت لخدمته فساداً وجريمة تستوجب العقاب في الدنيا والآخرة. 

-Y‏ إن حماية النزاهة ومكافحة الفساد تتحقق بشكل أفضل بتعزيز التعاون بين الأجهزة 
الملختصة في المملكة بشكل مستمر. 

'- إن الفساد يعوق التطوير والتنمية والاستثمارات. 

- إن الفساد ES‏ مان الإجرامية: وبخاصة الجريمة 
المنظمة عبر (الحدود) الوطنية 

0- إن ظهور مقاهيم وصور ووسائل حديثة للفساد وانتشارها تستلزم مراجعة وتقويماً 
قفرا للسياسات والخطط والأنظمة والإجراءات والبرامج لمكافحة هذا الوباء 
الخطر. 

- إن تحقيق حماية النزاهة ومكافحة الفساد يتطلب أيضاً تعزيز التعاون بين الدول 
انطلاقاً من مبادئ القانون الدولي والمواثيق والمعاهدات الدولية: مما يسهم في 
تعميق الثقة بين الدول وتهيئة مناخ أفضل للعلاقات فيما بينها. 
وتهدف الإستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد إلى تحقيق التالي: 

-١‏ حماية النزاهة ومكافحة الفساد بشتى صوره ومظاهره. 

-١‏ تحصين المجتمع السعودي ضد sland)‏ بالقيم الدينيةء الأخلاقية والتربوية. 

-٣‏ توجيه المواطن والمقيم نحو التحلي بالسلوك السليم واحترام النصوص الشرعية 
والنظامية. 

-٤‏ توفير المناخ الملائم لنجاح خطط التنمية؛ ولا سيما الاقتصادية والاجتماعية منها. 

- الإسهام في الجهود المبذولة لتعزيز وتطوير وتوثيق التعاون الإقليمي والعربي 
والدولي في مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد. 

1- تحقيق العدالة بين أفراد المجتمع. 

وسائل حماية النزاهة ومكافحة الفساد: 
يلزم لتحقيق أهداف الإستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد اتخاذ 

الوسائل التالية: 
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-١‏ تشخيص مشكلة الفساد في المملكة عن طريق ما يلي: 

أ- تنظيم قاعدة معلومات وطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد تشتمل على جميع 
الوثائق النظامية والإدارية ورصد المعلومات والبيانات والإحصاءات الدقيقة 
عن حجم المشكلة وتصنيفها وتحديد أنواعها وأسبابها وآثارها وأولوياتها ومدى 
انتشارها زمنيا ومكانيا واجتماعيا. 

ب- قيام الأجهزة الحكومية المعنية - بحسب اختصاصها- stack‏ إحصاءات 
وتقارير دورية عن مشكلة الفساد تتضمن بيان حجم المشكلة وأسبابها وأنواعها 
والحلول المقترحة وتحديد السلبيات والصعوبات التي تواجه تطبيق الأنظمة 
والأجزانات WALA‏ بسمازة التزاهة ومكاكسة القمناز 

ج- دعم وإجراء الدراسات والبحوث المتعمقة بموضوع حماية النزاهة ومكافحة 
القسناد. 

د- إتاحة المعلومات المتوافرة للراغبين فى البحث والدراسة؛ وحث الجهات الأكاديمية 
ae‏ ایك اتمم قلي انم ان مو الت الماك والتسيت هل 
فال ١ aia‏ 

ه- رصد ما ينشر في وسائل الإعلام عن موضوع حماية النزاهة ومكافحة 
الفساد. 

و- متابعة المستجدات في الموضوع سواء على المستوى المحلي أو الدولي. 

؟- قيام الأجهزة الحكومية المعنية بحماية النزاهة ومكافحة الفساد بممارسة 
اختصاصاتها وتطبيق الأنظمة المتعلقة بذلك عن طريق ما يلي: 

أ- تزويد الأجهزة الضبطية والرقابية والتحقيقية والقضائية بالإمكانات المادية 
والبشرية والخبرات والتدريب والتقنية والوسائل العلمية الحديثة الكافية 
لتمكينها من أداء مهماتها بفاعلية. 

ب- دراسة أنظمة الأجهزة المختصة بحماية النزاهة ومكافحة الفساد وهياكلها 
الإدارية وإجراءاتها مع مراعاة عدم الازدواجية وتنازع الاختصاص فيما بينها 
ومنحها القدر اللازم من الاستقلال الإداري والمالي. 

ج- قيام الأجهزة الحكومية المعنية - بحسب اختصاصها - بالمراجعة الدورية 
للأنظمة المتعلقة بمكافحة الفساد لتحديد الصعوبات التى تظهر لها من خلال 
التطبيق Aol pally‏ وإيذاء اكقدر حاف oo J‏ السصعونات USS,‏ لتطويو 
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هذه الأنظمة ورفعها إلى الجهة المختصة للنظر فيها والاستفادة في ذلك مما 


ee were) 


د- تطوير وتقويم الأنظمة الرقابية والإدارية والمالية؛ لضمان وضوحها وسهولة 
تحلبيشها وهعاليتها. 

ه- تقليص الإجراءات وتسهيلها والتوعية بها ووضعها في أماكن بارزة حتى لا 
تؤدي إلى الاستشاءات غير النظامية. 

و- قيام المسؤولين بالمراقبة والمتابعة للتآكد من سلامة إجراءات العمل ومطابقتها 
للأنظمة. 

ز - اختيار المسؤولين في الإدارات التنفيذية التي لها علاقة بالجهور من ذوي 
الكفايات والتعامل الحميد مع المراجعين. والتأكيد على مديري الإدارات بإنهاء 
إجراءات معاملات المواطنين ومراقبة الموظفين حتى لا يضعوا العقبات أمام 


تلك المعامالات. 


ط- العمل Lares‏ المساءلة لكل مسؤول مهما كان موقعه وفقاً للأنظمة. 

ي- تعزيز جهود الأجهزة الضبطية المتعلقة بمكافحة الفساد. 

ك- الاستفادة من الوسائل العلمية الحديثة. ووسائل الاتصالات السريعة بين 
الجهات الحكومية المختصة. 

ل- ضمان وضوح التعليمات الخاصة بالرسوم والمستحقات والغرامات وتسديدها 
وإيجاد السبل الوفائية الكفيلة بسد الثغرات التي تؤدي إلى ولوج الفساد إليها 
بما في ذلك التسديد عن طريق البنوك وفق ضوابط مدروسة. 

م- سرعة البت في قضايا الفساد والعمل بمبدأ التعويض لمن تضار حقوقهم 
ومصالحهم من جراء الفساد بعد ثبوت ذلك بحكم فقضائي نهائي من الجهة 
المختصةء ونشرها من المدعي العام وموافقة ناظر القضية. 

ن- العمل على توحيد اللجان ذات الاختصاص القضائي في جهة قضائية واحدة 
ومنحها الاستقلال التام. 

س- التأكيد على التعاون في مجال المساعدة المتبادلة في محاربة الفساد دون 
الإخلال بالسرية المصرفية. 
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-Y‏ إقرار مبداً الوضوح (الشفافية) وتعزيزه داخل مؤسسات الدولة عن طريق ما 

يلي: 

أ- التأكيد على مسؤولي الدولة بأن الوضوح وسيلة فاعلة للوقاية من الفسادء 
وإن اعتماده كممارسة وتوجه أخلاقي يضفي على العمل الحكومي المصداقية 
والاحترام. 

ب- تسهيل الإجراءات الإدارية والتوعية بها وإتاحتها للراغبين وعدم اللجوء إلى 
السرية إلا فيما يتعلق بالمعلومات التي تمس السيادة والأمن الوطني. 

ج- وضع نظام لحماية المال العام. 

د- توضيح إجراءات عقود مشتريات الحكومة والمؤسسات العامة والشركات 
الممساهمة وإعطاء الجمهور والمؤسسات المدنية ووسائل الإعلام حق الاطلاع 


عليها ونقدها. 
ه- كفالة حرية تداول المعلومات عن شؤون الفساد بين عامة الجمهور ووسائل 
الإعلام. 


-٤‏ مشاركة مؤسسات المجتمع المدني في حماية النزاهة والفساد عن طريق ما يلي: 

أ- إشراك بعض منسوبى هذه المؤسسات فى اللجنة الوطنية لمكافحة الفساد 
القترحة. : ١‏ 

ب- إشراك هذه المؤوسسات - حسب اختصاصها - فى دراسة ظاهرة الفساد 
واا gil pace teat‏ ا قر تو الست site‏ 

ج حث الهيئات المهنية والأكاديمية كالأطباء والمحامين والمهندسين والمحاسبين على 
إبداء مرئياتهم حول الأنظمة (الرقابية والمالية والإدارية) وتقديم مقترحاتهم 
حيال تطويرها وتحدیتها . 

د- حث الغرف التجارية والصناعية على إعداد خطط وبرامج لتوعية رجال الأعمال 
والتجار بمخاطر الفساد وأسبابه وآثاره وإيضاح مرئياتهم حيال الأنظمة المالية 
والتجارية. 

0- توعية الجمهور وتعزيز السلوك الأخلاقي عن طريق ما يلي: 

أ- تنمية الوازع الديني للحث على النزاهة ومحاربة الفساد عن طريق وسائل 
الإعلام المختلفة: وخطباء المساجد والعلماء والمؤسسات التعليمية وغيرها 
وإعداد حملات توعية وطنية تحذر من وباء الفساد. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 1١‏ 


مؤسسات الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية وجهود التطوير: نظرة تقويمية الفصل الثالث 


ب- التأكيد على دور الأسرة في تربية النشء ودورها الأساسي في بناء مجتمع 
مسلم مناهض لأعمال الفساد . 

ج- حث المؤسسات التعليمية على وضع مفردات في مناهج التعليم العام والجامعي 
والقيام بتنفيذ برامج توعية تثقيفية بصفة دورية عن حماية النزاهة والأمانة 
ومكافحة الفساد وإساءة الأمانة. 

د- حث المواطن والمقيم على التعاون مع الجهات المعنية بمكافحة الفساد والإبلاغ 
عن جرائم الفساد ومرتكبيها. 

ه- العمل على وضع برامج توعية تثقيفية في مجال حماية النزاهة ومكافحة 
الفساد في القطاعين العام والخاص. 

7- تحسين أوضاع المواطنين الأسرية والوظيفية والمعيشية عن طريق ما يلي: 

أ- التأكيد على مبدأ تحسين أوضاع المواطنين الأسرية والوظيفية والمعيشية ولاسيما 
ذوو الدخل المحدود وتوفير الخدمات الأساسية لهم. 

ب- إيجاد الفرص الوظيفية في القطاعين العام والخاص بما يتناسب مع الزيادة 
المطردة لعدد السكان والخريجين والاهتمام بتأهيلهم طبقا لاحتياجات سوق 
العمل. 

ج- الحد من استقدام العنصر الأجنبي. 

د- تحسين مستوى رواتب الموظفين والعاملين وبخاصة المراتب الدنيا. 

۷- تعزيز التعاون العربي والإقليمي والدولي عن طريق ما يلي: 

أ- عند الالتزام بمعاهدة أو اتفاقية يتوجب مراعاة السيادة الوطنية للدول وعدم 
التدخل في شؤونها الداخلية وأن يكون هناك دور فاعل للمملكة في صياغة 
بنود هذه المعاهدات والاتفاقيات. كما يجب مراعاة مستوى الالتزام والوضوح 
بين البلدان المتقدمة والنامية والعمل على حسن اختيار المشاركين بحيث يكونون 
من ذوي الاختصاص. 

ب- أهمية التتنتسيق بين الجهات المشاركة في المؤتمرات ذات العلاقة بموضوع 
مكافحة الفساد والاستعداد والتحضير الجيد لتلك المشاركات والعمل على 
وضع تصور للمملكة حيال الموضوعات المطروحة للنقاش؛ لأن قضية الفساد 
فضية عالمية تتعدى حدود كل دولة. 

ج- الاسنفادة من خبرات الدول والمنظمات الدولية الحكومية وغير الحكومية في 
مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد. 
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د- متابعة المستجدات الدولية الحاصلة فيما يتعلق بجرائم الفساد والرشوة 
وأساليب التعرف عليها وسبل محاصرتها . 

ه- العمل على تحقيق المزيد من التعاون الفعال والمساعدة القانونية المتبادلة وتبادل 
المعلومات والرأي والخبرات في مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد مع دول 
مجلس التعاون لدول الخليج العربية والدول العربية والإسلامية والصديقة. 

و- أن تقوم شعبة الترجمة الرسمية بهيئة الخبراء بمجلس الوزراء المشكلة بقرار 
مجلس الوزراء رقم (VTL)‏ وتاريخ ۲/٠/۲١١٠ه‏ بإعطاء الأولوية لاعتماد 
ترجمة الأنظمة الخاصة بمكافحة الفساد المطبقة فى المملكة إلى اللغات 
الأجنبية Aol‏ اتل فاده (gis‏ ى الغ اركلك Age LSM‏ الفامنة Raabe‏ 
الفساد لإبراز موقف المملكة وجهودها في هذا المجال. 

وفيما يلي مهام الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد كما وردت في الإستراتيجية الوطنية 

لحماية النزاهة ومكافحة الفساد: 
أ- متابعة تنفيذ الإستراتيجية ورصد نتائجها وتقويمها ومراجعتها ووضع برامج عملها 

وآليات تطبيقها . 

ب- تنسيق جهود القطاعين العام والخاص في تخطيط ومراقبة برامج مكافحة الفساد 

وتقويمها. 

ج- تلقي التقارير والإحصاءات الدورية للأجهزة المختصة ودراستها وإعداد البيانات 
التحليلية في شأنها . 

د- جمع المعلومات والبيانات والإحصاءات وتصنيفها وتحديد أنواعها وتحليلها وتبادلها 
مع الجهات المختصة ذات العلاقة 

ختاماًء إضافة إلى إنشاء الهيئة الوطنية لكافحة الفساد» قامت الدولة أيضاً باتخاذ 

جملة من الإصلاحات والتنظيمات في هذا الشأن. وشملت هذه الإصلاحات البدء 
في تطبيق نظام التعاملات الإلكترونية الحكومية وفق خطة إدارية شاملة؛ وذلك لدوره 
في تقليص إمكانية وقوع الفساد لتوفيره نظاماً دقيقاً للمحاسبة والمراجعة. كما 
تضمن الأمر السامي رقم )11/١(‏ وتاريخ 41١/60/77‏ ١ه‏ في الفقرة (4) من ثالثاً 
توجيه وزارة الداخلية بإدراج جرائم الفساد المالي والإداري ضمن الجرائم التي لا 
يشملها العفو في ضوء التعليمات والأوامر والتنظيمات المتعلقة بمكافحة الفساد. 
ونص الأمر السامي في الفقرة )£( من ثالثاً على تكليف هيئة الخبراء بمجلس الوزراء 
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بتطوير أنظمة الرقابة والضبط ووحدات الرقابة الداخلية بما يمكنها من أداء المهام 
المنوطة بها. هذا بالإضافة إلى التعاون الدولي في هذا المجال بغرض تبادل المعلومات 
والخبرات. ولعل أبرز شاهد على ذلك مصادقة المملكة على بروتوكولات الأمم المتحدة 
المتعلقة بحماية النزاهة وتعزيز المساءلة وتجريم الفساد وتدابير مكافحته. 


0/1 مركز قياس الأداء للأجهزة الحكومية: 

ظلت الأجهزة الرقابية فى المملكة العربية السعودية إلى وقتنا الحاضر تقيس الأداء 
الإذازى من خلال تطبيق الأنظمة والتغليمات والقرارات والتحقق من المخالفات المانية 
والإدارية فى الأجهزة الحكومية. غير أن هذا الدور للأجهزة الرقابية لا يقيس الأداء 
الفعلي للأجهزة الحكومية, الأمر دفع الحكومة للبحث عن طرق ومقاييس تهدف إلى 
تحسين الأداء الذي يقود إلى الإسهام في التنمية الشاملة من خلال تقديم الخدمات 
بفعالية وكفاءة عالية بالاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية. 

واستجابة للتوجهات السامية للأجهزة الحكومية بضرورة تحسين أدائها؛ بادر 
معهد الإدارة العامة بإعداد نظام لقياس أداء الأجهزة الحكومية الخدمية كمشروع 
بحثى يُعنى بقياس أداء إنتاجية وكفاءة وفاعلية الأجهزة الحكومية. وتم خلال هذه 
المرحلة إعداد دليل لقياس الإنتاجية يتضمن مؤش رات إنتاجية الجهاز الحكومي في 
العام محل القياس ومؤشرات التغير في الإنتاجية لفترات زمنية مختلفة ومؤشرات 
الكفاءة الإنتاجية التى تقيس مدى استخدام الجهاز لموارده الاستغلال الأمثل للحصول 
على المخرجات التي أنتجها خلال سنة القياس. وبدأ تنفيذ نظام القياس في مرحلة 
التطبيق التجريبي على ثلاثة أجهزة حكومية. 

وتبين من نتائج المرحلة التجريبية أن هناك ضرورة لتحويل نشاط قياس الأداء إلى 
عمل مؤسسي متكامل تتوفر فيه العناصر التالية (القحطاني» 477 اه): 
-١‏ مركزية نشاط القياس لضمان تقديم خدمات قياس تتسم بالحياد والمصدافية. 
۲- نشر ثقافة قياس الأداء بين الأجهزة الحكومية وتشجيعها على التطبيق الفعلى 

لقيائن أدائها: 1 
-Y‏ وجود نظام إلزامي للأجهزة الحكومية للقيام بعملية القياس. 
غ- متابعة تقارير القياس وتوصياتها ومدى العمل بها والاستفادة منها. 
0- توفير البيانات والمعلومات اللازمة لإجراء قياس الأداء. 
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7- تدريب منسوبي الأجهزة الحكومية في مجالات قياس الأداء الحكومي. 
وبناءًٌ على نتائج المرحلة التجريبية؛ أدرك المعهد أهمية الدور المؤسسي لنشاط 
قياس الأداء الحكومي وأهمية تحويل مفهوم قياس الأداء الحكومي من جهد بحثي 
إلى منظومة عمل مؤسسي من خلال أخذ زمام المبادرة على إيجاد وعاء تنظيمي يعنى 
بقياس أداء الأجهزة الحكومية. 
تلا المرحلة التجريبية وتقويمهاء قيام اللجنة العليا للتنظيم الإداري بإعداد دراسة 
عن قياس أداء الأجهزة الحكومية تضمنت ضرورة تحسبن الأداء الإدارى لالأجهزة 
الحكومية من خلال أهمية وجود ضوابط ومقابيس ومعدلات دة دة 
يمكن من خلالها قياس جودة وكفاءة أداء الأجهزة الحكومية. وأوصت الدراسة بإنشاء 
مركز يتولى قياس أداء الأجهزة الحكومية واستخراج مؤشرات أداء سنوية تعكس 
إنتاجيتها وفاعليتها بدقة والكشف عن جوانب القوة والقصور في أداء الجهاز. 
وبعد الاطلاع على توصية اللجنة العليا للتتنظيم الإداري. أصدر مجلس الوزراء 
القرار رقم (VAY)‏ وتاريخ 8759/17/4 ١ه‏ القاضي بإنشاء مركز قياس الأداء للأجهزة 
الحكومية في المملكة بحيث يرتبط في مرحلته الأولى (خمس سنوات تبدأ من تاريخ 
نفاذ القرار) بمدير عام معهد الإدارة العامة. وتضمن القرار المهمات الرئيسة التالية 
للمركز: 
-١‏ قياس معدلات الإنتاج الحالية للأجهزة الحكومية. 
-١‏ قياس معدلات التغير في الإنتاج للأجهزة الحكومية من خلال مقارنة إنتاج الجهاز 
خلال فترتين زمنيتين. 
-٣‏ قياس الكفاية الإنتاجية للأجهزة الحكومية من خلال الكشف عن مدى الاستخدام 
الأمثل لموارد الجهاز (الموارد البشرية: AU‏ المادية). 
£- قياس فاعلية الأجهزة الحكومية من خلال الكشف عن جودة الخدمة التي 
تقدمها. 
4- إجراء المقارنة بين أداء فروع الجهاز الحكومي الواحد من حيث الإنتاج والفاعلية. 
1- إجراء المقارنة المعيارية بين أداء الجهاز الحكومي وأجهزة مماثلة في النشاط في 
دول أخرى. 
۷- بناء قاعدة بيانات تسمح بتدفق مدخلات الأجهزة الحكومية ومخرجاتها إلى مركز 
القياس. 
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۸- إعداد التقارير عن آداء الأجهزة الحكومية المستفيدة من الخدمة. 

4- إعداد تقارير سنوية عن إنجازات المركز. 

-٠‏ رفع التوصيات للأجهزة الحكومية المستفيدة من قياس الأداء بما يعزز جوانب 
القوة ومعالجة جوانب القصور في آدائها. 

ويخضع المركز في المرحلة الأولى للتقويم من قبل الجهات المستفيدة من خدماته 

ومن مجلس إدارة المعهد. وتوفر له في هذه المرحلة المتطلبات التالية: 

-١‏ إنشاء وحدة تنظيمية على مستوى إدارة عامة في الهيكل التنظيمي لمعهد الإدارة العامة. 

7- إحداث وظيفة مدير عام مركز قياس أداء الأجهزة الحكومية بمرتبة لا تقل عن 
الثالثة عشرة ترتبط مباشرة بمدير عام المعهد. 

-٣‏ إحداث الوظائف اللازمة من الباحثين والإحصاتيين وجامعى البيانات ومدخليها 
وشيوهنا من BSN gM‏ اة ١‏ 

:- تعزيز بنود الميزانية السنوية لمعهد الإدارة العامة المتعلقة بالرواتب والبدلات 
والمكافآت والمصروفات النثرية والتأثيث والتجهيزات المكتبية للصرف منها على 
احتياجات المركز التي تؤهله للقيام بمهماته على الوجه الأكمل. 

۵- وضع هيكلة وقواعد تنظيمية لعمل المركز من قبل المختصين بمعهد الإدارة العامة. 

7- وضع رؤية ورسالة للمركز تُبنىَ عليها خطط إستراتيجية لتقديم خدمة قياس أداء 
الأجهزة الحكومية. 

۷- دعم المركز بالكوادر البشرية المؤهلة وبالتخصصات المناسبة من باحثين وإحصائيين 
وجامعي ومبوبي بيانات وغيرها من التخصصات التي تؤهله للقيام بمهماته وبلوغ 
أهدافه بشكل فعال. 
وبناءً على قرار مجلس الوزراءء تم إنشاء المركز في ages‏ الإدارة العامة بمسمى 

«مركز قياس الأداء للأجهزة الحكومية» ويرتبط مباشرة بمدير عام المعهد ليتولى 

قياس أداء الأجهزة الحكومية. ومن ثم تم إعداد دراسة تنظيمية للمركز وللوظائف 
التي يحتاج إليها. وكذلك تم تكليف فريق من أعضاء هيئة التدريب بالمعهد ليتولى 
عمل تسيير المركز. ومن الخطوات الأولى التي بدأ بها الاطلاع على التجارب الدولية 

في فياس الأداء من خلال زيارات لمراكز ومعاهد قياس الأداء الدولية في عدة دول. 

كما تظم المعهد عدداً من الفعاليات فى مجال قياس الأداء شملت «المؤتمر الدولى 

للتنمية الإدارية نحو أداء متميز للقطاع الحكوميء (١١-١١/١١/١١١٤١ه)‏ الذي 
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تضمن محوراً عن قياس الأداء في الأجهزة الحكومية؛ وندوة «قياس الأداء في الأجهزة 
الحكومية: رؤى محلية وتجارب دولية» في 2577/60/١‏ ١ه‏ واللقاء الدوري الخامس 
العاشر للمسؤولين في معاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية بمجلس التعاون لدول 
الخليج العربية بعنوان دور معاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في المساهمة في بناء 
أنظمة قياس الأداء في الأجهزة الحكومية في 8477/7/١7‏ ١ه.‏ بالإضافة إلى تصميم 
وتنفيذ حلقات تطبيقية في مجالات قياس الأداء. 
Eling‏ على التجارب الدولية ونتائج الفعاليات التي أقامها المعمهد حول قياس 
الأداء وأدبيات قياس الأداء؛ تبنّى المركز منهجية بطاقة الأداء المتوازن Balanced)‏ 
216350 لقياس أداء الأجهزة الحكومية. ولتنفيذ المنهجية في قياس الأداءء تم 
التعاقد مع شركة (2GC)‏ المحدودة Jail‏ وتوطين المعرفة والخبرات في مجال قياس 
الأداء الموسسي وتصميم بطاقات الأداء المتوازن وإدارتها الى فريق عمل قياس الأداء 
بالمعهد لتصميم وتطبيق نظام قياس الأداء للأجهزة الحكومية في 1417/٠١/17‏ اه. 
وتضمن التعاقد على تنفيذ مشروع تصميم وتطبيق نظام قياس الأداء ما يلي: 
-١‏ بناء إستراتيجية المركز وتتضمن رؤية ورسالة وأهداف المركز الإستراتيجية. 
-Y‏ وضع هيكل تنظيمي للمركز. 
-٣‏ وضع السياسات والإجراءات وخطة الموارد البشرية. 
؛- تصميم نظام قياس الأداء للمركز باس تخدام الجيل الثالث لبطاقات قياس الأداء 
المتوازن. 
0— تصميم وتطبيق البرمجيات الخاصة بنظام قياس الأداء. 
1- إجراء مسح للأجهزة الحكومية لتحديد مدى جاهزيتها في تطبيق قياس الأداء 
باستخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن. 
۷- تطبيق نظام قياس الأداء على خمسة أجهزة حكومية: مع إسقاط كلي للبطاقات 
في جهازين من الأجهزة الخمسة المختارة. 
۸- تصميم وتطبيق الحل البرمجي لبطاقات قياس الأداء المتوازن للأجهزة 
الحكومية. 
4- فحص النظام من خلال جمع البيانات واستخراج المؤشرات. 
-٠‏ إعداد تقارير القياس إلكترونياً. 
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-١١‏ صيانة النظام لمدة ستة أشهر إضافية على العقد لتقديم الاستشارة والحلول. 
-١١‏ تدريب منسوبي المركز وبعض منسوبي معهد الإدارة العامة والمعنيين بالقياس 

في الأجهزة الحكومية المختارة على بطاقات قياس الأداء المتوازن وبرمجيات 

المرحلة التجريبية: 

بدأ المركز خلال العام 477 ١ه‏ في تنفيذ المشروع التجريبي لتصميم وتطبيق قياس 
الأداء فى الأجهزة Aye Sol‏ حيث يقوم فريق من مركز قياس الأداء للأجهزة الحكومية 
بالعمل مباشرة مع خمسة أجهزة حكومية لتطبيق قياس الأداء وفق المنهجيات العلمية 
والممارسات الحديثة. وبالرغم من وضوح تعاريف المقاييس التي تتضمنها مهام مركز 
قياس الأداء (الانتاجية؛ الفاعلية؛ الكفاءة) إلا أنه من الضروري تكييفها لتعكس صورة 
دفيقة للخصائص التي ينفرد بها كل جهاز حكومي» ولضمان فاعلية الدور الذي يقوم 
به مركز قياس الأداء فإنه يتعين إجراء هذه التكييفات بطريقة تقرها وتدعمها الأجهزة 
الحكومية, وبالتالي من الضروري إشراك الإدارة العليا في الأجهزة الحكومية في 
تكييف تلك المقاييس U Lado‏ يخصض كل جَهَاز على حدة. 

وقد تم التخطيط للمشروع بهدف إتاحة الفرصة للمركز لاختبار منهجية القياس. 
وفي مقابل المشاركة في المشروع ستتاح الفرصة للأجهزة التي وقع عليها الاختيار 
للمشاركة بتجربة الأساليب والمنهجيات التي يستخدمها مركز قياس الأداء. كما 
تستفيد تلك الأجهزة من خلال تزويدها بالخدمة الاستشارية وأنظمة البرمجيات ذات 
الجودة العالية دون مقابل. وستستخدم منهجية القياس المتبعة في المشروع التجريبي 
أساليب مرتبطة بتصميم بطاقة الأداء المتوازن بهدف تيسير عملية تحديد المقاييس 
المناسبة للإنتاجية والفعالية والكفاءة لكل جهاز. وتم اعتماد توظيف ما يُعرف بالجيل 
الثالث من بطاقة الأداء في تطبيقات المركز. 

مرحلة الاستقلالية: 


تضمن قرار إنشاء المركز استقلاليته (فى المرحلة الثانية) عن معهد الإدارة العامة 
ويرتبط مباشرة برئيس مجلس الوزراء باعتباره جهازاً مستقلاً بذاته» وتُوَكّر له في 
هذه المرحلة المتطلبات التالية: 
-١‏ إعداد الهيكل التنظيمي ودليل الأهداف والمهمات للمركز من قبل اللجنة العليا 
للتنظيم الإداري قبل انتهاء المرحلة الأولى من مراحل إنشائه. 
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۲- رفع مستوى وظيفة مدير مركز قياس الأداء إلى مرتبة لا تقل عن الخامسة 
عشترة: 
Jas -"‏ الوظائف الشاغرة والمشغولة التابعة لمركز قياس الأداء من ميزانية معهد 
الإدارة العامة إلى ميزانية مركز قياس الأداء. 
؛- تخصيص ميزانية مستقلة لمركز قياس الأداء يعد مشروعها مدير عام المركز 
التحديات التي تواجه مركز قياس الأداء: 
يعتبر تأسيس أي مركز بطموحات وأهداف كبيرة مثل مركز قياس الأداء تحدياً بحد 
ذاته. لذلك يواه اقرف تحديات عديدة» من أهمها ما يلي (القحطاني ”457 اه): 
- عدم جاهزية معظم الأجهزة الحكومية لقياس أدائها في محاور التخطيط للقياس 
وتطبيق القياس وتوظيف مخرجات قياس الأداء. 
- عدم وجود وحدات إدارية متخصصة في قياس الأداء في معظم الأجهزة 
الحكومية. 
- ضعف مستوى الوعي بأهمية قياس الأداء لدى معظم الأجهزة الحكومية. 
- الحصول على موافقة الجهات المعنية بتطبيق منهجية القياس عليها خصوصاً في 
المرحلة التجريبية. وعادة ما تعيق البيروقراطية تعاون الأجهزة الحكومية فى تقييم 
أدائها من قبل الجهات الخارجية. إلا أن الدعم الحكومي القوي للمركز أسهم في 
تذليل تردد الجهات ليأتي بشكل إلزامي. 
- الحصول على بيانات ومعلومات دقيقة وموثوفة من الجهات الممستفيدة: إذ إن عدم 
دقة البيانات ستؤدي إلى نتائج غير مضللة. لذا توجد حاجة إلى تطوير قواعد 
للبيانات في كل جهاز حكومي. 
- ندرة المتخصصين في قياس الأداءء ولذلك قام المركز بالتعاقد مع شركة عالمية تقدم 
جانب استشاري فيما يتعلق بتأسيس المركز. هذا فضلاً عن تدريب منسوبي المركز 
في مراكز قياس الأداء العالمية. 
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0 


مقدمة: 

دلت التجارب في مجال التنمية الاقتصادية والاجتماعية على أن الثروة الحقيقية 
للدول تتمثل أولاً في مواردها البشرية والمهارات الإنتاجية للقوى العاملة فيهاء وباعتبار 
العنصر البشري هو هدف التنمية ووسيلة تحقيقها في آن oly‏ فقد أولت خطط 
الثثمية الخمسية الجابعة للمملكة أهمية كبرى لتنمية الوارد البشرية من خلال Legace‏ 
للتوسع الكمي والنوعي المستمر في التعليم بأبعاده المختلفة العام والعالي والتقني 
والمهني؛ إضافة إلى اهتمامها بالتدريب قبل الخدمة وبعدها باعتباره متمماً ومكملاً 
لعملية التقايم. وقد 15S)‏ خطة التهية الم ية التاسعة VEY V/VETN)‏ — 
۵ه (AV 18-70٠١‏ على وضع السياسات الملائمة لمعالجة العقبات التي 
تواجه القوى العاملة وسوق العملء ومن أبرز التطورات في هذا الصدد ما يلي: 


-١‏ زيادة معدلات مشاركة العمالة الوطنية فى سوق fost!‏ وربطها بمخرجات التعليم 
والتدريب. ْ 

1- تشجيع القطاع الخاص على توظيف العمالة الوطنية في سوق العمل وإحلالها 
محل العمالة غير السعودية. 

'- توفير الموارد المالية والمعلومات لتحسين كفاءة أداء خدمات سوق العمل. 
كما تم الحرص خلال سنوات هذه الخطة والخطة الماضية كذلك على معالجة 

القضايا ذات العلاقة بكفاءة سوق العمل وسياساته في ضوء المتغيرات والمستجدات 

المحلية AW gallo‏ ومن أهمها الانعكاسات المتوقعة لعملية تخصيص بعض الأجهزة 

الحكومية: وانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالميةء وقد تحددت أهداف تنمية 

القوى العاملة خلال سنوات الخطة كما يلي (خطة التنمية التاسعة. ص (VAY‏ 

-١‏ رفع مستوى تأهيل قوة العمل الوطنية علمياً وعملياً لتلبية متطلبات التحول إلى 
مجتمع المعرفة. 

-Y‏ تحسين إنتاجية العمالية الوطنية لزيادة قدرتها على المنافسة المتكافئة فى سوق 
١ i‏ 

-٣‏ تحقيق التوازن النسبي في هيكل الأجور والتوظيف في سوق العمل. 

-٤‏ زيادة معدلات المشاركة في سوق العمل ودعم فرص التمكين الاقتصادي للمرأة 
السعودية. 

0- ضبط الاستقدام وترشيده Ley‏ يمكن من خفض معدلات البطالة. 
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1- تحسين خدمات سوق العمل وتوس كتها لتلبية متطلبات العولة ولتعزيز قرص 
التكامل الخليجي. 
ويمكن التعرف على مدى اهتمام الدولة بتنمية القوى العاملة من خلال الأبعاد 
التالية: 


-١‏ اعتبار العنصر البشري حجر الأساس في تحقيق التنمية الوطنيةء إذ سعت الدولة 
اقيق هذا EE‏ م الاير اص عبد بدا Natick‏ قن قلطنا 
ASLO apace‏ 

"- الاهتمام بتخطيط القوى العاملة من خلال الدور المتنامي لوزارة العمل في هذا 
الشأن: التي يدخل في اختصاصها إجراء الدراسات المعمقة حول أوضاع القوى 
العاملة من حيث العرض والطلب عليها والمهارات المتوافرة والمطلوبة وتوزيع هذه 
القوى بين القطاعين العام والخاص Lady‏ للاحتياج. 

"- التوسع في مجال التعليم العام والعالى والتدريب» إذ ارتفعت الإعتمادات المخصصة 
لتنمية الموارد البشرية من (£V)‏ مليار ريال في عام 7١٠٠م‏ إلى )١58,7(‏ مليار في 
عام ۲۰۱۱م بزيادة قدرها )7110.1( وبمعدل نمو سنوي (1, (ZV‏ وبلغ معدل 
ما صرف على تنمية الموارد البشرية ما نسبته في المتوسط (۲, 770) سنوياً من 
ميزانية الدولة خلال السنوات العشر الماضية (الجدول .)١‏ 

الجدول )1( 
الميزانية العامة للدولة والاعتمادات المخصصة لتنمية الموارد البشرية (مليون ريال) 
خلال الفترة من (۱۱-۲۰۰۲٠١۲م)‏ 


الاعتمادات 
ال ةلت ية 


نسبة ما صرق في 
تنمية الموارد البشرية 
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الاعتمادات 
إجمالي OOP.‏ 
العام المالى المخخصصة لتنمية A Sai‏ ود 
ج 2 5 تنمهميةه 2 لبشر 
الاعتمادات الموارد البشرية يه الموارد الم 


n | e | الاح‎ 
0 
5 0 


ea |‏ و 
mee | me | e | N |‏ 


۸ 
¥ 
e |‏ | سس | مس | e‏ 
سسريس] 0 | د | 0 


مصدر البيانات وزارة المالية (وزارة المالية. ١١١١ه)‏ 


۰م 
۰م 
۰م 
١م‏ 
١٣م‏ 


۷ 
۸ 
4 
\ 





:- الأهتمام برعاية الموظف العام وتطوير أدائه من خلال مجلس الخدمة المدنية 
الذي يدخل في اختصاصه اقتراح أنظمة وإصدار لوائح الخدمة المدنية: ورعايتها 
بالتطوير easels‏ ودراسة الرواتب والأجور والبدلات والحوافز واتخاذ القرارات 
المناسبة يشاتهاً. 

0- الإسهام المتنامي لوزارة الخدمة المدنية فيما تضعه الدولة من سياسات وتوجهات 
تهدف إلى رفع كفاءة أداء الوظيفة العامة المدنية لتكون أداة فعالة والعمل على 
تنفيذ توجهات الدولة الرامية إلى زيادة الاهتمام بالوظيفة العامة من خلال تفعيل 
جهود التنظيم الإداري» وتوسيع البرامج الإصلاحية والتدريبية الموجهة لرفع كفاءة 
الموظفين (الطويل وآخرون. (YANO‏ 

1- النظر إنى التدريب على أنه رافد أساسى للتغليم فى سد الاحتياجات الملعّة 
Arai‏ الوطنية من القوى الفاملة المثرية. وتي مهف الإدارة العامة ؤر رقيساً 
في مجال التدريب الإداري باعتباره الجهة المركزية المسئولة عن التدريب الإداري 
للوظفى الخدمة المدنية, وكذلك دوره الصاعد Lila‏ قى التدريب والاستشارات 
للقطاع الخاص. 1 

-V‏ الاهتمام بالتدريب التقني والمهني: وتقوم المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني 
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يدور همال لتوقير الكقاءات الفنية وا مهنية المذرية لس الاحتياجات الوظنية هن 
هذا المجال. 1 
۸- التوسع في ابتعاث الشباب السعودي للدراسة في الدول المتقدمة للاستجابة 
لاحتياجات التنمية من التخصصات المختلفة. 
وسوف نقسم هذا الفصل إلى مبحثين يتناول الأول أجهزة تنمية وتدريب الموارد 
البشرية. ويتناول الثاني إستراتيجية الاستثمار في الموارد البشرية وتقويم التدريب. 
ومن خلال استعراض الأبعاد السالفة مسار تنمية القوى العاملة؛ يمكن القول إن 
اله ایو ھا تدم عارها 5ST‏ د Lagat‏ سر رقي ھام کی Sadie’‏ 
التنمية الإدارية من خلال تنمية وتطوير القوى العاملةء وهذه الأجهزة هي مجلس 
اا او ملق ا 
gen 0 apes baal 35159‏ افا ا ` 


٤‏ -أجهزة تنمية وتدريب الموارد البشرية: 
سنتناول فيما يلى هذه الأجهزة من حيث الدور والاختصاصات والإنجازات لكل 
منها في مجال تنمية القوى العاملة. 
15 - مجلس الخدمة المدنية: 
انق مجلس الخدمة المدنية بموجب المرسوم الملكى رقم (A/a)‏ وتاريخ 
(ed AVV) ITA ۰‏ بناء على توصية اللجنة العليا للاصلاح الإداري: ويتولى 
المجلس بالتعاون مع الجهات المختصة تخطيط وتنظيم شؤون الخدمة المدنية في 
جميع الوزارات والمصالح الحكومية. والأجهزة ذات الشخصية المعنوية العامة 
وقد عهدت المادة التاسعة من نظام مجلس الخدمة المدنية إلى المجلس بالاختصاصات 
التالية: 
- اقتراح الأنظمة المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية لإصدارها بالطرق النظامية. 
- إصدار اللوائح المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية وإبداء الرأي في المعاملات التي ترفع 
من الوزارات والمصالح الحكومية ذات العلاقة بالعاملين في الخدمة المدنية. 
- التعاون مع الجهات المختصة في المجالات التالية: 
-١‏ رسم السياسات العامة للخدمة المدنيةء ووضع الخطط والبرامج اللازمة لتنفيذها. 
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-Y‏ تتمية القوى العاملة في الجهاز الحكومي ورفع كفايتها الإنتاجية عن طريق 
التدريب والإعداد. 

"- تطوير التشكيلات والنظم الإدارية القائمة في الأجهزة الحكومية. وتحسين 
إجراءات وأساليب العمل فيها. 

-٤‏ إحكام الرقابة الإدارية على جميع ما يؤدي ضمن شؤون الخدمة المدنية من 
أعمال وإجراءات من قبل الأجهزة العاملة في الدولة: بما في ذلك الأجهزة ذات 
الشخصية المعنوية العامة؛ والتأكد من تناسبها مع الأنظمة واللوائح. 

0— تصنيف الوظائف . 

1- دراسة معدلات الأجور والرواتب. واقتراح تعديلها وكذلك تحديد وتنظيم صرف 
المكافآت والبدلات للعاملين في الخدمة المدنية. 

ما يتم إستاده إلية مستقبلا من اختساصات اخرى يقرار من مجلس الوزراء. 

ويشكل مجلس الخدمة المدنية في الوقت الحاضر من رئيس مجلس الوزراء رئيساً. 

ونائب رئيس مجلس الوزراء نائبا للرئيس: ووزير الخدمة المدنية عضوا دائماء وأربعة 

وزراء؛ وثلاثة من ذوي الاختصاص يعينون أعضاء pols‏ ملكي لمدة ثلاث سنوات. 
ومجلس الخدمة المدنية هو جهاز تنظيمى (تشريعي) مناط به اقتراح الأنظمة 

وإصدار اللوائح المتعلقة بالخدمة المدنية؛ إضافة إلى رسم السياسات العامة والتخطيط 

والتنظيم المتعلق بها. ولقد حقق المجلس عددا من الإنجازات الملموسة المهمة في هذه 

المجالات. مستعينا في ذلك بنتائج وتوصيات الدراسات والبحوث التي تجريها وزارة 

الخدمة المدنية والأمانة العامة للمجلس في هذا الصددء نذكر منها ما يلي: 

-١‏ نظام الخدمة المدنية. 

-Y‏ نظام مجلس التعليم العالى والجامعات. 

"- اللائحة التنفيذية لمجلس الخدمة المدنية. 

-٤‏ لائحة شغل الوظائف العليا. 

۵- لائحة التدريب. 

1- لائحة بند الأجور. 

۷- لاتحة الوظائف التعليمية. 

-A‏ لائحة الأداء الوظيفي. 
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4— لاتحة الوظائف الصحية. 
-٠‏ لائحة توظيف غير السعوديين بالجامعات. 
-١‏ لائحة الإيفاد للدراسة في الداخل. 
-١‏ لاتحة الترقيات. 
وبالإضافة إلى اقتراح الأنظمة وإصدار اللوائح: يتولى المجلس وضع السياسات 
العامة المتعلقة بما يلي: 
- شغل الوظائف العامة. 
- معدلات الأداء الوظيفى. 
- الأجور والبدلات والمكافآت. 
- ساعات الدوام الرسمى للموظفين. 
14 - وزارة الخدمة المدنية: 
أنشئت وزارة الخدمة المدنية بموجب الأمر الملكي رقم (YA/T)‏ وتاريخ 12٠١/7/١‏ اه 
لتحل محل الديوان العام للخدمة المدنيةء لتتولى الإشراف على شئون الخدمة المدنية 
في الوزارات والمصالح الحكومية العامة والأجهزة ذوات الشخصية المعنوية وتعنى 
باقتراح أنظمة الخدمة المدنية ومراقبة تنفيذها علاوة على إجراء الدراسات والبحوث 
في مجال الخدمة المدنية والعمل على تطوير الخدمة المدنية ورفع كفاءة العاملين بها 
ووضع القواعد والإجراءات الخاصة بشغل الوظائف وتصنيفها واقتراح الرواتب والأجور 
والبدلات والمكافآت والتعويضات والمشاركة في دراسة الوظائف المطلوب إحداثها للتأكد 
من مطايقتها مع قواعد تصنيف الوظائف وإعداد القواعد والإجراءات الخاصة بحفظ 
سجلات موظفي الدولة والتعاون مع إدارات شئون الموظفين في الجهات الحكومية 
للوصول إلى أفضل الطرق لتنفيذ الأنظمة واللوائح والقرارات المتعلقة بشئون الموظفين 
إضافة إلى فحص تظلمات الموظفين المحالة إليها من الجهات المختصة. وفيما يلي 
المهام التفصيلية للوزارة: 
-١‏ مراقبة تنفيذ أنظمة الخدمة المدنية واللوائح والقرارات المتعلقة بها. 
-Y‏ إجراء الدراسات والبحوث المتعلقة بالخدمة المدنيةء وبخاصة في المجالات التالية: 
- تصنيف الوظائف. 


= الأجور والبدلات والمكافات. 
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؟- إبداء الرأي في المسائل المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية. 

؛- اقتراح الأنظمة واللوائح المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية وتقديمها إلى مجلس 
الخدمة المدنية. 

0- وضع القواعد والإجراءات الخاصة باختيار أفضل المتقدمين لشغل الوظائف 
الشاغرة. 

7- تصنيف الوظائف واقتراح الرواتب والأجور والبدلات والتعويضات والمكافآت وكذلك 
دراسة الوظائف المطلوب إحداثها للتأكد من مطابقتها لقواعد التصنيف. 

-V‏ وضع القواعد والإجراءات الخاصة بحفظ سجلات الموظفين بما يكفل تكامل 
المعلومات المطلوبة عن كل موظف. 

-A‏ التعاون مع إدارات شؤون الموظفين وتوجيهها إلى أفضل الطرق لتنفيذ الأنظمة 
واللوائح والقرارات المتعلقة بشؤون الموظفين وضبط السجلات الخاصة بالتهيينات 
والترقيات والنقل وغير ذلك من الأمور الأخرى المتعلقة بشؤّون الخدمة. 

4- فحص تظلمات الموظفين المحالة إليها من الجهات المختصة وإبداء الرأي فيها. 

-٠‏ الاختصاصات الأخرى التي تسندها إليها الأنظمة واللوائح وقرارات مجلس 
الخدمة المدنية. 
وإذا كان مجلس الخدمة المدنية جهازاً تنظيمياً. فإن وزارة الخدمة المدنية جهاز 

رقابي تنفيذي يقوم في إطار التوجيه العام للمجلس ووفقاً لاختصاصاته المذكورة آنفاً 

بمراقبة تنفيذ أنظمة الخدمة المدنية واللوائح والقرارات المتعلقة بهاء وقد قامت الوزارة 
خلال السنوات الماضية بإنجاز العديد من المهام المتعلقة بشؤون الموظف والوظيفة 
العامة. حيث يعؤّل على الوزارة باعتبارها جهازاً تنفيذياً رقابياً التأكد من تطبيق مبدأ 
الجدارة في شغل الوظيفة العامة وفق ما نصت عليه المادة الأولى من نظام الخدمة 

المدنية على نحو يكفل تحقيق المساواة وتكافؤ الفرص بين طالبي الوظائف العامة. 
ففي مجال التوظيف. تمكنت وزارة الخدمة المدنية في إطار المستوليات والصلاحيات 

الممنوحة لها من سد احتياج القطاع الحكومي من القوى العاملة؛ فقامت الوزارة بحصر 

جميع الأنظمة والقواعد والإجراءات التي تحكم عملية التوظيف والمراحل التي تمر 
بها هذه العملية منذ تقديم طلب التوظيف حتى صدور قرار تعيين الموظف. فأاكدت 

على سلامة تطبيق شروط التعيين الأساسية حسب ما وردت في نظام الخدمة المدنية. 

ومارست الوزارة مهمتها هذه بافتدار عبر عدة فنوات هي: 
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- الترشيح المباشر ولاسيما لحملة بعض التخصصات كالوظائف الطبية والهندسية. 
- التعيبن عن طريق المسابقات الوظيفيةء وقد وضعت الوزارة لذلك إجراءات وخطوات 
عملية محددة بدءاً من الإعلان عن الوظائف الشاغرة وقبول طلبات دخول الامتحانات 
والإشراف. والسماح لمن سمحت الوزارة بموجبه لمن يرغب من الأجهزة الحكومية 
بأن تتولى إجراءات المسابقات الوظيفية من المرتبة الأولى وحتى الخامسة. 
- التعيين عن طريق المفاضلة؛ وفق قاع دة وظيفية محددة تضمن تكافؤ الفرص بين 
جميع المتقدمين. 
- وضع ضوابط وظيفية منظمة لإجراءات وشروط شغل وظائف المراتب -١15-١0(‏ 
)١١-1١75-١7‏ بما يضمن التأكد من التأهيل والمقدرة والنزاهة الإدارية. 
- تحديد إجراءات وقواعد شغل وظائف بند الأجور والمستخدمين. 
- تحديد شروط وإجراءات cued‏ القضاة وكتاب العدل. 
- دراسة سلالم رواتب الخدمة المدنية البالغ عددها حالياً تسعة سلالم رئيسة: وما 
يتعلق بكل سلم منها من علاوات وبدلات ومكافآت. 
أما في مجال التصنيف» فقد أدركت الوزارة مبكراً أهمية تصنيف الوظائف لضمان 
تقويم الوظائف العامة على أسس موضوعية بالإضافة إلى تسهيل وخدمة عمليات 
الوقوعات الوظيفية مثل: التعيين والترقية والتدريب وما يترتب على ذلك من إسهامات 
في تحقيق التنمية الإدارية للموظفين (الطويل وآخرون. .)٠۹۹١‏ 
وقد وضعت أول خطة تصنيف للوظائف عام ١١١١ه.‏ وتتميز تلك الخطة ببساطة 
مضمونها وتطبيقاتها المختلفةء بيد أنها كانت تتلاءم ووضع الخدمة المدنية والوظيفة 
العامة في ذلك الوقت. واستمر العمل بهذه الخطة حتى عام 7١1١هء‏ ثم طبقت 
خطة التصنيف الثانية من عام al E+‏ إلى عام 4١4‏ اه معتمدة على مزيج من 
طريقتي المراتب والتدرج» وقد ترتب على ذلك إصدار أدلة للتصنيف هي دليل القواعد 
والأسس. ودليل مجموعات الوظائف. ودليل المؤهلات العلمية؛ ودليل الترميزء ودليل 
البرامج الإعدادية: ودليل الدورات التدريبية. 
واستجابة للمتفيرات الحديثة في مجال الوظيفة العامة وبعد استعراض طرق 
قعوية SN‏ موه اة NEN‏ رف ارات ودم ف ج اف 
من عام 6١8١ه‏ معتمدة على طريقة التقويم بالعوامل والنقاط باعتيار ان ذلك أكثر 
ملاءمة للوظيفة العامة في المملكة. وفي ضوء الخطة الجديدة تم إعداد دليل لتصنيف 
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الوظائف يشتمل على القواعد والأسس الكاملة لتطبيق الخطة. كما اشتمل على 
الهياكل الأساسية لخطة التصنيف. 
وختاماً يمكن القول إن دور الوزارة لا يقتصر على مجرد مراقبة تنفيذ ما يصدر عن 
مجلس الخدمة المدنية من لوائح وقرارات» وإنما يتعدى ذلك إلى القيام بدور استشاري 
مهم» إذ يعول المجلس كثيرا على ما تقوم به من دراسات وما تقدمه من افتراحات 
وتوصيات بشأن الموضوعات المطروحة عليه. 
14 لجنة تدريب وابتعاث موظفي الخدمة المدنية: 
تم دمج لجنة تدريب الموظفين ولجنة الابتعاث في لجنة واحدة تسمى «لجنة 
تدريب وابتعاث موظفي الخدمة المدنية» بناءٌ على قرار اللجنة العليا للإصلاح 
الإداري رقم (VAT)‏ وتاريخ MAA) ه١ 2١٠8/4/١4‏ )2( الموافق عليه بالأمر السامي 
رقم (۷/۷١۱۲/م)‏ وتاريخ (ad MAM) :ءها١ 1٠94/7/77‏ لتتولى دراسة السبل الكفيلة 
لتطوير قدرات ومهارات العاملين في الخدمة المدنية والارتقاء بأدائهم إلى الأفضل 
ورسم السياسات التي تكفل تحقيق فاعلية التدريب والابتعاث لموظفي الخدمة المدنية 
في الداخل والخارج. وفيما يلي اختصاصات اللجنة: 
-١‏ رسم السياسة العامة لتدريب وابتعاث الموظفين Ley‏ يتناسب واحتياجات الجهات 
الحكومية. 
؟- التنسيق بين المراكز التدريبية للموظفين ومتابعة نشاطها وإعطاء المشورة لها 
ودراسة مدى استفادة الأجهزة الحكومية منها. 
"- قبول أو رفض طلبات الابتعاث للدراسة أو للتدريب في الخارج. 
£- تحديد مدة الابتعاث للدراسة أو التدريب في الخارج. 
0- الموافقة على قبول منح التدريب. 
1- قبول أو رفض طلبات الإيفاد للدراسة في الداخل. 
ويرأس اللجنة وزير الخدمة المدنية وتضم في عضويتها عدداً من ممثلي الأجهزة 
الحكومية ذات العلاقة. 1 ١‏ 
وبالإضافة إلى وضع السياسات العامة المتصلة بالابتعاث والتدريب» تتولى اللجنة 
تحديد الأهداف السنوية للتدريب والابتعاث لموظفى الدولة وفقا لمشروعات الخطط 
السنوية التي تقدمها الأجهزة الحكومية. وتكون هذه الخطط بعد دراستها وإقرارها 
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من اللجنة هي المرجع الذي تعول عليه اللجنة لدراسة طلبات الابتعاث للدراسة أو 
التدريب في الخارج أو إقامة برامج تدريبية خاصة بأجهزة حكومية بعينهاء كما أن 
هذه الخطط من ناحية أخرى تمثل الأساس الذي تُبنَى عليه خطط وبرامج معاهد 
ومراكز التدريب في المملكة. 


15 وزارة العمل: 

بعد صدور الأمر الملكى بإلغاء مجلس القوى العاملة واستقلال أنشطة العمل 
في وزارة مستقلة عام EYE‏ ١ه‏ أصبحت وزارة العمل الجهاز المركزي المسئول عن 
تنظيم اس تخدام القوى العاملة من خلال تنفيذ نظام العمل: وتخطيط الموارد البشرية 
وتطويرهاء وتسوية الخلافات العمالية في القطاع الخاص. وقد آل إلى الوزارة بموجب 

هذا الترتيب المهمات التالية (موقع وزارة العمل» ١١١١ه):‏ 

-١‏ رسم السياسة العامة للشئون العمالية في المملكة في نطاق سياسة الدولة العامة 
وفق المبادئ الإسلامية والعدالة الاجتماعية. بهدف تحقيق الاستخدام الكاملء 
وفرص العمل المستقر المجزي للمواطنين: وتهيئة ظروف وعلافات العمل لزيادة 
الإنتاج» وتحسين مستويات المعيشةء وتوطيد العلاقات الإنسانية بين أصحاب 
العمل. 

”- بحث ودراسة الموضوعات والمشكلات العمالية ضمن إطار خطط ومشاريع التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية بالاشتراك مع الأجهزة المختصة في المملكة. 

؟- وضع الخطط ورسم السياسات المتعلقة بتوظيف السعوديين وسعودة الوظائف في 
منشآت القطاع الخاص في ضوء ما ورد في نظام العمل وقرار مجلس الوزراء رقم 
)0°( وتاريخ 5١5/45/7١‏ ١هء‏ والقرارات والتعليمات الأخرى المتعلقة بهذا الشأن. 

¢- الإشراف على استقدام ونقل خدمات واستخدام القوى العاملة والتراخيص 
لها بالعمل لدى منشآت القطاع الخاص.» وإصدار تراخيص مكاتب الاستقدام 
الأهلية. 

۵- رسم السياسات الخاصة بتفتيش العملء ومراقبة تطبيق نظام العمل وإرشاد 
أصحاب العمل إلى مستلزمات نصوصه. 

1- إنشاء قاعدة بيانات لسوق العمل بالمملكة تشمل بيانات العاملين في القطاع الخاص 
سواء السعوديون أو غير السعوديين. 

-V‏ بحث وافتراح الوسائل المؤدية إلى إحداث وتنسيق توزيع الخدمات الاجتماعية 
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للعمال: والإشراف على تنفيذها ونشر وسائلها وإعداد الأنظمة واللوائح والخدمات 
والقرارات المنفذة لها. 

۸- متابعة تنفيذ المشروعات والبرامج التي تتصل بشئون العمل والسعي إلى تحقيق 
الأهداف المشتركة في هذا السبيل بالتعاون مع أجهزة الدولة المختصة مع sel ys‏ 
الاختصاصات والصلاحيات المخولة لكل منها. 

4- إعداد البحوث الإحصائية العمالية وتنفيذها ونشر نتائجها بالاتفاق مع مصلحة 
الإحصاءات العامة والمعلومات. 

-٠‏ تتبع وتقويم ما تم تنفيذه من خطط ومشروعات وبرامج: فيما يختص بأعمال 
شئون العمل وإعداد التقارير والبيانات المتعلقة بها. 

-١١‏ بحث وسائل تنظيم العلاقات مع الدول العربية والأجنبية والمنظمات الدولية 
والهيئات الإفليمية العربية والدولية فيما يختص بشئون العمل» بما في ذلك تبادل 
الخبرة والمعلومات والخبراء المتخصصين: وإيفاد البعثات واتخاذ إجراءات عقد 
الاتفاقات المحققة لهذا الغرض ضمن نطاق السياسة العامة للدولة بعد الرجوع 
إلى الجهات المختصة. 

-١١‏ تنظيم الاشتراك في المؤتمرات وحلقات الدراسات الإقليمية والعربية والدولية 
التى تتصل بميادين اختصاصهاء والإعداد لإقامة مثل هذه المؤتمرات الدولية 
بالاتفاق مع الجهات المختصة. 

وقد استطاعت الوزارة إنجاز العديد من القرارات والخطط والدراسات والبحوث 
والتقارير المتعلقة بالقوى العاملة بالإضافة إلى الدراسات العلمية العديدة التى تناولت 
موضوعات القوى العاملة غير السعودية في القطاع الخاص والآثار المترتبة على 

ull‏ افتضاديا واحتماهياً وامتياً: وننيل Jo] Fah}‏ العمالة القواطتة (Jone‏ الواقية: 

وصدر إثر ذلك نظام جديد للعمل أكد على حقوق وواجبات العمل والعمال والضوابط 

والإستراتيجيات لتنمية القوى البشرية في المملكة. 

ويعد برنامج «نطاقات» من أهم البرامج ج التي تنفذها الوزارة حالياً لتوطين الوظائتف 
في القطاع الخاص. وتعتمد فكرة البرنامج على تصنيف المنشآت الى أربع درجات 
(ممتاز / أخض ر/أصفر/أحمر) حسب تفاوتها في مقدار توطينها للوظائف. بحيث 
تكون المنشآت الأقل توطينا في الدرجتين sacar‏ المبيزاء لي رن ن المنشآت 
الأعلى توطيناً في الدرجتين الممتازة والخضراء. Lele‏ بأن تقييم المنشأة يتم من خلال 
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مقارنة أدائها بالمنشآت الأخرى. ستقوم وزارة العمل ومن خلال برنامج نطاقات بدعم 
المنشآت (في النطاق الممتاز والأخضر) والتي لديها الرغبة في توظيف سعوديين عبر 
إعطائهم أحقية إصدار تأشيرات جديدة لتنمية أعمالهم. كما تسمح لهم التعاقد مع 
العمالة الوافدة من منشآت النطاقين الأحمر والأصفر الموجودة داخل سوق العمل 
والاستفادة من خبراتها. هذه المرونة ستمنح المنشآت التي حققت معدلات توطين 
عالية فرصة الحصول على العمالة الوافدة دون الحاجة إلى تأشيرات جديدة مما 
يساعد على الترشيد من استقدام عمالة وافدة إضافية. وفي المقابل يدفع البرنامج 
المنشآت في النطاقين الأحمر والأصفر إلى سرعة توطين وظائف أكثر للارتقاء 
للنطاق الأخضر للمحافظة على العمالة الوافدة لديها. 
٤4‏ - صندوق تنمية الموارد البشرية: 

صدر قرار مجلس الوزراء رقم ¥7 )١‏ وتاريخ أ هده بإنشاء صندوق تنمية 
الموارد البشرية: وذلك بهدف تسهيل توظيف المواطنين وتدريبهم وتشجيعهم للعمل 
في القطاع الخاصء» ويتكون مجلس إدارة الصندوق من وزير العمل (رئيساً) وعضوية 
ممثلين عن كل من وزارة العمل؛ وزارة المالية. وزارة الاقتصاد والتخطيط.ء وزارة المياه 
والكهرباءء وزارة التجارة والصناعة. المؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى» معهد 
الإدارة العامةء وثلاثة أعضاء يمثلون القطاع الخاص. _ 

ويتمثل الهدف العام للصندوق في دعم جهود تأهيل القوى العاملة الوطنية وتوظيفها 
في القطاع الخاص. وفي سبيل تحقيق الهدف العام يقوم الصندوق Les‏ يلي: (صندوق 


الموارد البشرية. ١١١٤١ه):‏ 
-١‏ تقديم الإعانات من أجل تأهيل القوى العاملة الوطنية وتدريبها وتوظيفها في 
القطاع الخاص. 


۲- المشاركة في تكاليف تأهيل القوى العاملة الوطنية وتدريبها على وظائف القطاع 
الخاص ويحدد مجلس إدارة الصندوق نسبة هذه المشاركة. وتدفع النسبة المتبقية 
من قبل صاحب العمل المستفيد من تأهيل المتدرب. 

-٣‏ تحمل نسبة من راتب من يتم توظيفه في منشآت القطاع الخاص بعد تأهيله 
وتدريبهء وكذلك من يتم توظيفه في هذه المنشآت بالتنسيق مع الصندوق. ويدفع 
شاب الل ae al‏ التيعية من اترات زكرن تعمل الصتتوق sigh‏ اة 
لفترة لا تزيد على سنتين ويقوم مجلس الإدارة بوضع الشروط اللازمة لصرفها. 
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غ- دعم وتمويل برامج ميدانية ومشاريع وخطط ودراسات تهدف لتوظيف السعوديين 
وإحلالهم محل العمالة الوافدة. 

4- تقديم قروض لمنشآت تأهيل وتدريب القوى العاملة الوطنية الخاصة التي تؤسس 
في المملكة والمنشآت القائمة بغرض توسعة نشاطها أو لإدخال الأساليب الحديثة 
عليها. 

1- القيام بالبحوث والدراسات المتعاقة بانشطته في مجال تأهيل وتدريب وتوظيف 
القوى العاملة الوطنية وكذلك تقديم المشورة الفنية والإدارية لمنشآت تأهيل القوى 
المافلة الوظنية وتدويبها. 

٤4‏ - معهد الادارة العامة (التدريب): 

يُسهم المعهد في تنمية القوى العاملة وتطويرها من خلال برامجه التدريبية المختلفة 
التي تهدف إلى رفع الكفاية الإدارية الموظفى الدولة وإعدادهم علمياً وعملياً لتحمل 
مسئولياتهم وتنفيذ مهامهم على نحو يكفل الارتقاء بمستوى الأداء. بالإضافة إلى 

إسهاماته في تلبية الاحتياجات التدريبية الضرورية للقطاع الخاص. 
والمعهد هو الجهاز المركزي المسئول عن التدريب الإداري في المملكة, ويمثل التدريب 

فى المجالات الإدارية النشاط الأساسى والمحورى للمعهد. إذ يتولى المعهد فى هذا 

المجال المهام التالية: 1 

-١‏ وضع وتنفين برامج تدريبية أثناء الخدمة لجميع المستويات الوظيفية في الخدمة 
Asal‏ 

-Y‏ وضع وتنفين برامج إعدادية (تأهيلية) لمواجهة احتياجات القطاعين الحكومى 
والخاص. 

ase -'‏ الحلقات التطبيقية والندوات للقيادات الإدارية. 
وبذلك فإن دور المعهد في مجال تنمية القوى العاملة يتضمن بُعدين أساسيين هما: 

التدريب أثناء الخدمة, والتدريب قبل الخدمة (الإعدادي): وبينما يهدف التدريب أثناء 

الخدمة إلى زيادة قدرات الموظفين ومهاراتهم لأداء أعمالهم الحالية والمستقبلية. يسعى 
التدريب الإعدادي إلى تأهيل القوى البشرية الوطنية لسوق العمل بشقيه الحكومي 

واتار 0 1 
ولا شك أن كلا النوعين من التدريب ركنان أساسيان لا غنى عنهما Las‏ في عملية 

تنمية القوى العاملة في مجال الإدارة والتخصصات الأخرى المرتبطة يها. ٠‏ 
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ويمكن القول: إن المهمة الرئيسة التي اضطلع بها المعهد منذ إنشائه هي تطوير 
مستوى أداتهم عن طريق زيادة معارفهم وتطوير خبراتهم وصقل مهاراتهم. وانطلاقا 
من كون المعهد هو الجهاز المركزي المسئول عن التدريب الإداري في القطاع الحكومي 
في المملكةء فإنه يعمل على تلبية الاحتياجات التدريبية في المجالات الإدارية لجميع 
موظفي الدولة من المرتبة الأولى وحتى المرتبة الخامسة عشرة (وكيل وزارة أو ما 
يعادلها). 

ويسهم المعهد مع المؤسسات التعليمية والتدريبية الأخرى في سد النقص الذي 
يعانيه سوق العمل في تخصصات معينة. فبعد إجراء بعض الممسوح الميدانية لتحديد 
احتياجات سوق heal!‏ يتم تصميم وتنتفيذ برامج إعدادية بعضها موجه لحملة الشهادة 
الثانوية والبعض الآخر موجه لحملة الشهادة الجامعية بغية إعداد موظفين متخصصين 
لشغل وظائف محددة ذات طبيعة إدارية وذلك عن طريق تزويدهم بالمعارف والمهارات 
والاتجاهات اللازمة للعمل الذي يعدون له. 

أولاً - التدريب أثناء الخدمة: 

عند إنشاء المعهد كانت الأجهزة الحكومية في المملكة تعاني نقصاً حاداً في 
أغلب موظفي الدولة من ذوي التأهيل العلمي المحدود. ولذا كانت البرامج التدريبية 
التي نفذها المعهد في سنواته الأولى طويلة المدة وتهدف إلى تزويد المتدربين بالمعارف 
والمعلومات الإدارية العامة. وغلب على هذه البرامج الأسلوب التعليمي» ونذكر من هذه 
البرامج برامج الإدارة المتوسطة ومدته ستة أشهرء وبرنامجي الأرشيف والإدارة المالية 

wal‏ كانت هذه البرامج تعتمد في تصميمها وتنفيذها بصورة أساسية على جهود 
ومبادرات أعضاء هيئة التدريب» لذا غلب عليها المنهج الأكاديمي: إذ يتكون البرنامج 
التدريبي الواحد من عدد من المواد التعليميةء ويعتمد في التنفيذ على المحاضرات 
والإلقاء Bigs‏ توصيل المعلومات: ويبدو أن هذا النمط من البرامج كان الأكثر ملاءمة 
لظروف المملكة في ذلك الوفت سواء من حيث مستوى الأجهزة الحكومية أو نوعية 
الموظفين يها . 

وشهد العقد الثاني من عمر المعهد عدداً من المتغيرات والتطورات الإدارية المهمة 
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تمثل أهمها في انطلاق أول خطة خمسية للتنمية في المملكة وتبني الدولة ولأول مرة 
خطة لتصنيف الوظائف في الجهاز الحكومي. واستجاب المعهد لهذه المتغيرات بأن 
أعاد النظر في برامجه وجعلها تقترب أكثر من التدريب» وأصبح البرنامج التدريبي 
يُصمم بشكل يلبي الاحتياجات الوظيفية لمجموعات معينة من الوظائف حسب تصنيف 
الوظائف إضافة إلى العمل على تنمية السلوك الإيجابي للموظفين. كما بدأ الأخذ 
بالأساليب الحديثة في التدريب مثل: الحالات والتمارين التطبيقية وحلقات النقاش. 


بيد أن عام 107١ه‏ يمثل نقطة تحول حاسمة في مجال تصميم وتطوير البرامج 
في gall‏ إذ تم إنشاء إدارة تصميم وتطوير البرامج للإشراف على تصميم البرامج 
وتطويرها Lady‏ لأسلوب ومنهج علمى محدد؛ إذ أصبحت عملية تصميم البرامج 
الجديدة أو تطوير البرامج القائمة تتم Lady‏ منهج واضح وخطوات محددة يتم من 
خلالها صياغة الأهداف السلوكية للبرنامج؛ والمهام الوظيفية للوظائف التي يستهدفها 
البرنامج, والوحدات التدريبية التي يتكون منها البرنامج مستمدة من المهام الوظيفية 
المشتركة؛ وأعدت إدارة تصميم وتطوير البرامج أدلة فنية للتصميم والتطوير تم وفقاً 
لها إجراء مراجعة شاملة لأول مرة في تاريخه لبرامجه التدريبية بمشاركة المسئولين 
ذوي العلاقة في الأجهزة الحكوميةء ونتج عن ذلك أن أصبحت البرامج التدريبية تركز 
على مجموعة من المهارات والمعارف المطلوبة للقيام بمسئوليات ومهام وظائف محددة: 
وأصبحت الوظائف المستهدفة في كل برنامج أقل كثيراً من تلك التي كانت تستهدفها 
البرامج السابقة وواكب ذلك ربط عملية تصميم وتطوير البرامج بإجراء الدراسات 
اة لتسدين Abbie) po adil cil Le‏ إلى الاخ باسلوب Slant‏ التدريبية 
بدلاً من المذكرات الدراسيةء وتمخض عن مجمل الجهود التطويرية لبرامج المعهد في 
تلك المرحلة التركيز على المهارات بدلاً من الكم المعرفي» وكذلك تقليص مدد البرامج 
القدريبية: 

وينتهج المعهد أسلوب التقييم الممستمر لبرامجه» ويعمل على تطويرها وفقاً U‏ 
يتمخض die‏ التقييم من نتائج: ويعتمد المعهد في تقييمه لبرامجه على ثلاثة أطراف 
رئيسة هى: أعضاء هيئة التدريب» والمتدربونء وجهات عمل المتدربين (رؤساؤهم). 
وفى ضوء المعلومات التى تسفر عنها عمليات التقييم يمكن اتخاذ واحد أو أكثر من 
الإجراءات التالية: ‏ ` 
-١‏ تصميم برامج جديدة. 
lis] -Y‏ برامج قائمة. 
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؟- تجزئة برنامج (برامج) قائم إلى مجموعة من المهارات المتخصصة. 
- تطوير برامج قائمة من حيث المحتوى وأساليب التدريب والمدة. 

إن أياً من الإجراءات السالفة الذكر لا يؤخذ بها إلا بعد القيام بزيارات ميدانية 
للأجهزة الحكومية وإجراء مقابلات شخصية بهدف الوقوف على الواقع الفعلي 
للاحتياجات التدريبيةء كما أن المعهد يحرص على ع رض برامجه قبل وضعها في 
شكلها النهائي على المسئولين والمختصين في الأجهزة الحكومية لأخذ ملاحظاتهم 
وآرائتهم في الحسبان وإجراء ما يلزم من تعديلات وإضافات قبل اعتماد البرامج 
والبدء في تنفيذها . 

ومع بداية العام التدريبي ١١١٠/١١١١ه.‏ أطلق المعهد مشروعاً رائداً لتطوير 
برامجه التدريبية انبثق من دراسات تقييمية ذاتية أجراها لمجمل سيرته الطويلة في 
التدريب والتنمية. شارك فيها نخبة متميزة من المسئولين في القطاعين الحكومي 
واتعناس Gaskell RS gs‏ ا اک وى کیا دارا اک 
ضرورة إدخال تعديلات جوهرية على برامج التدريب» تشمل جوانب من أبرزها محتوى 
البرنامج ومدته وأساليب تنفيذه: وأساليب تقييم المشاركين والمشاركات. لقد جاء 
المشروع استجابة للمس تجدات والمتغيرات التي يمر بها allel‏ وفى مقدمتها ثورة 
المعلومات وتقنياتها المتطورةء وما سبقها وصاحبها من نظريات جديدة تسهم بتطوير 
الآداء وزيادة الإنتاجية وتحقيقها لرضا المستفيدين. 

وتركز البرامج التدريبية المطورة على تطوير المهارات المتعلقة بآداء القدرة التدريبية 
الواحدة بدلا من اشتمال البرنامج التدريبى على مجموعة من القدرات التدريبية. 
وبذلك تتقلص المدة الزمنية للبرنامج الواحد من عدة أسابيع إلى مدد تُراوح بين يومين 
إلى عشرة أيام للبرنامج التدريبي الواحد. 

وتطوير البرامج التدريبية بهذا الشكل يهدف إلى تحقيق العديد من المزايا منها: 
زيادة نسبة المستفيدين من البرامج التدريبية التي يقدمها المعهد» والتحديد الدقيق 
للاحتياجات التدريبية. واستثمار وقت المدرب والمتدرب بشكل فعال من خلال تحقيق 
الهدف من التدريب في وقت أقلء وتحقيق درجة عالية من التجانس بين المتدريين 
من حيث المسنوى الوظيفي والمعرفي والخبرةء وتحقيق دراسة عالية من الاستجابة 
لاحتياجات الأجهزة الحكومية واحتياجات المتدربين: وكذلك إمكانية تنفيذ البرامج 
التدريبية خارج مقر المعهد لدى الجهات المستفيدة. والأهم من هذا أو ذاك التمكن من 
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زيادة فاعلية التدريب في تطوير مهارات أداء القدرة الواحدة؛ إذ يسمح هذا الأسلوب 
بالتعامل والتدقيق في التدريب على المعارف والمهارات اللازمة لأداء المهام الوظيفية 
دون تداخل بعضها. 

وقد كان من نتائج هذا المشروع الرائد تصميم أكثر من ثلاثمائة وخمسين برنامجاً 
تدريبياء وارتفاع عدد المستفيدين والمستفيدات من التدريب من نحو سبعة عشر ألف 
متدرب ومتدربة إلى ما يقارب خمسين Call‏ متدرب ومتدربة في العام (الشكل رقم ؛). 

الشكل )٤(‏ 
أعداد المتدريين في البرامج التدريبية العامة خلال الفترة 
ه- :اه 
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وأصبح بإمكان المتدرب أو المتدربة أن يلتحق بأكثر من برنامج بشكل متتال وبحد 
أقصى اثنا عشر Legs‏ في العام. ورافقت عملية التحول إلى هذه البرامج نقلة نوعية 
في جميع عمليات التدريب وإجراءاته. إذ أصبح الترشيح LST‏ والقبول فورياً. والحضور 
والغياب واستخراج النتائج آلياء والجانب الأهم الجلسات التدريبية من موضوعات 
وعرض حالات تدريبية وتمارين وغيرها من نشاطات تدريبية في قاعات التدريب 
تعتمد على طرفيات الحاسب الآلي الموجودة في القاعات. 
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وقد بلغ عدد الملتحقين بالبرامج التدريبية العامة أثناء الخدمة منذ نشأة المعهد 
وحتى نهاية العام التدريبى ١١١٠/١١١١ه (OOA+0)‏ متدرباً ومتدربة. 


ولم يقتصر المعهد على تنفيذ البرامج التدريبية الموجهة للموظفين ورؤساء 
الأقسام ومديري الإدارات (من المرتبة الأولى حتى المرتبة العاشرة) إذ إنه ابتداءً 
من عام (/78١ه‏ - 97/8١ه)‏ بدأ المعهد في الاستجابة للاحتياجات التدريبية الخاصة 
التي لا تلبيها البرامج العامة. وبلغ عدد البرامج التدريبية الخاصة التي نفذها 
المعهب في العام التدريبى BVETY/VEN)‏ (01) برنامجاً؛ بلغ عدد المجموعات التدريبية 
المنفذة منها )١١7(‏ مجموعةء استفاد منها عدد كبير من الجهات الحكومية: وبلغ عدد 
الموظفين الملتحقين بالبرامج التدريبية الخاصة منذ نشأة المعهد وحتى نهاية العام 
التدريبي 877/١147١(‏ ١ه‏ ۲۰۱۱/۲۰۱۰م) (TALOY)‏ متدريا ومتدربة. 

وبالإضافة إلى البرامج التدريبية العامة والخاصة التي ينفذها المعهد. يقوم المعهد 
بدور كبير فى الاستجابة للاحتياجات التدريبية للقيادات الإدارية العليا فى الدولة مما 
أدى إلى زيادة مطردة في فعاليات وحلقات تنمية الإدارة العليا حتى بلغ مجموع الحلقات 
التطبيقية التي نفذها المعهد عام (١277/1471١ه‏ ١٠٠11/7١5م)(40) ala‏ وقد بلغ 
عدد الحلقات التطبيقية التي نفذت منذ بداية هذا النشاط حتى نهاية العام التدريبي 
(557/1451١1ه‏ ١٠١7/١١1١1م) )۱٥۸۸(‏ حلقة شارك فيها (۲۸۹۲۰) موظفا قياديا. 

وبالإضافة إلى الحلقات التطبيقية يهتم المعهد بعقد الندوات واللقاءات العلمية 
التي تتناول بعض المشكلات والموضوعات ذات المساس بالتنمية الإدارية. إذ بلغ عدد 
الندوات واللقاءات التى أقامها المعهد منذ إنشاته )١10١(‏ ندوة ولقاءٌ شارك فيها 
(TANYA)‏ موظفاً. ۰ 

ثانياً - التدريب الإعدادي (التأهيلي): 

بدأ التدريب الإعدادي في المعهد عام (١١١١ه‏ - 1971م) استجابة لحاجة الجهاز 
الحكومي لبعض التخصصات في عدد من المجالات التي لم تكن توفرها مؤسسات 
التعليم العام والجامعات آنذاك. ففي ذلك العام بدأ المعهد تنفين ثلاثة برامج إعدادية 
هي: 


-١‏ برنامج دراسات الأنظمة: ويقبل فيه الحاصلون على شهادة جامعية:؛ إذ يتم 
إعادة تأهيلهم وإعدادهم للعمل في مجالات الاستشارات النظامية والتحقيق في 
الأجهزة الحكومية؛ ومدة الدراسة في البرنامج سنتان. 
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-١‏ برنامج الدراسات المالية: ويقبل فيه الحاصلون على الشهادة الثانويةء بهدف 

إعداد محاسيين حكوميين: ومدة الدراسة فيه سنتان. 
؟- برنامج الدراسات الجمركية: ويقبل فيه الحاصلون على الشهادة الثانوية Bags‏ 

إعدادهم للعمل في مصلحة الجمارك» ومدة الدراسة فيه سنتان. 

وفي ale‏ (١٠5١ه‏ - 1940م) صدر التوجيه السامي للمعهد - ضمن مؤسسات 
وأجهزة أخرى - لوضع وتنفيذ برامج إعدادية تهدف إلى إعداد قوى عاملة وطنية 
مدربة للعمل في شركات ومؤسسات القطاع الخاص يقبل فيها كل من حملة الشهادة 
الجامعية وحملة الشهادة الثانوية. وتطورت البرامج الإعدادية في المعهد بعد ذلك كما 
Le gig‏ للإاسهام في سد الاحتياجات المتغيرة والمتطورة للقطاع الحكومى حتى وصل عدد 
البرامج الإعدادية العامة التي ينفذها المعهد حالياً (YO)‏ برنامجاً: منها (1) برامج 
موجهة لحملة الشهادة الجامعية هى: دراسات الأنظمة: إدارة التمويل والاستثمار: 
ah)‏ التافين: ارح العسويق: وان 2S‏ )55059 الصدكنة: وسنها )14( فا 
موجهاً لحملة الشهادة الثانوية أبرزها: إدارة المستشفيات. السكرتير التنفيذيء إدارة 
Ase sigh‏ العام مع cola Aaa‏ الحاو عة التقفيل «العمانات ASEM‏ 
عمليات neil‏ المبيعات: المحاسبة التجارية: عمليات السفر والسياحة» وتراوح مدد 
هذه البرامج من سنة إلى سنتين ونصف. 

وبالإضافة إلى هذه البرامج الإعدادية العامة يصمم المعهد وينفذ عدداً من البرامج 
الإعدادية الخاصة بناء على طلب الأجهزة الحكومية أو الشركات المساهمة:؛ وقد 
اعتمد عدد من الأجهزة الحكومية والشركات المساهمة - إلى حد كبير - على المعهد 
في إعداد كوادر وكفاءات وطنية متخصصة تعتمد عليها هذه الأجهزة في أداء مهامها 
وتحقيق اد اقا ومن eal pall‏ المد اة الشاضة الكوعهة اة القوادة اة 
برنامج الإدارة الجمركية الخاص بمصاحة الجمارك» برنامج الأنظمة الجنائية الخاص 
بهيئة التحقيق والادعاء العام برنامج إدارة البلديات والمجتمعات القروية الخاص 
بوزارة الشؤون البلدية والقروية: ومن البرامج الإعدادية الخاصة الموجهة لحملة 
الشهادة الثانويةء برنامج الإجراءات الجمركية الخاص بمصلحة الجمارك» برنامج 
كتاب الضبط الخاص بهيئة التحقيق والادعاء العام: وبرنامج الس كرتير التنفيذي 
لكل من الخطوط الجوية العربية السعودية. الشركة السعودية للصناعات الأساسية 
(سابك). والمؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية. 

وقد بلغ عدد خريجي البرامج الإعدادية العامة والخاصة في المعهد حتى نهاية عام 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في ASLAM‏ العربية السعودية \vr‏ 


تنمية الموارد البشرية المفاهيم النظرية والتطبيقية الفصل الرابع 


517/1411 1ه ۲۰۱۱/۲۰۱۰م) )۲۵٤٤۸(‏ خريجاً. منهم (۳۳۰۹۸) خريجاً من البرامج 
الموجهة لخريجى الثانوية العامة و(١٠۲۳)‏ من البرامج الموجهة لخريجى الجامعات. 


وقد مرت البرامج الإعدادية بعدد من مراحل التطوير منذ بدأ المعهد في تنفيذهاء 
إذ خضعت جميع برامج المعهد الإعدادية لعملية تقييم وتطوير شاملة تناولت شروط 
القبول والمواد وأساليب التدريب» ولعل أهم النتائج لإعادة تطوير هذه البرامج هو 
التركيز على المعارف والمهارات المطلوبة لأداء الوظائف التي يستهدفها كل برنامج 
وحذف المواد العامة التي لا ترتبط مباشرة بما يعد له البرنامج من وظائف» كما شمل 
التطوير أساليب التدريب» بحيث أصبح التركيز في هذه البرامج على الزيارات الميدانية 
والتدريب العملي وإعداد البحوث التطبيقية النابعة من الواقع الإداري الفعلي. 

وقد كان من أهم النتائج لعملية التقييم والتطوير هذه أن أعيد تصميم بعض 
qual pal‏ بحيث أصبحت موجهة لتزويد سوق العمل - بغض النظر عن كونه حكومياً أو 
خاصاً - بالكفاءات الملتخصصة في بعض المجالات الإداريةء وبناء على ذلك أصبحت 
بعض البرامج مثل مبرمجي الحاسب الآلي. السكرتير التنفيذي» وإدارة المستشفيات - 
موجهة لخدمة القطاعين الحكومي والخاص. كما روعي في هذه البرامج أن يكون 
المتخرج قادرا على استخدام اللغة الإنجليزية في مجال عمله. 
5 المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني: 

ترجع بدايات التدريب النقني والمهني في المملكة إلى فترة زمنية مبكرة. إذ كان 
Le j ge‏ بين ثلاث جهات حكومية آنذاك هي: وزارة المعارف وكان لديها الثانوي الفني 
(صناعي: زراعي» تجاري): ووزارة العمل والشؤون الاجتماعية كان لديها التدريب 
المهني (مراكز التدريب المهني)ء ووزارة الشؤون البلدية والقروية كان لديها معاهد 
المساعدين. ولاهتمام الدولة بإعداد القوى البشرية في المجالات التقنية والمهنية: 
وتزايد الحاجة إلى تأهيل الشباب السعودي في المجالات التقنية والصناعية؛ ولأهمية 
أن تكون جميع مجالات التدريب التقني والمهني تحت مظلة واحدة» صدر الأمر الملكي 
رقم (م/ )٠١‏ وتاريخ ١٠/۸/١١١٤١ه‏ والقاضي بإنشاء المؤسسة العامة للتدريب التقني 
والمهني وضم المعاهد الفنية ومراكز التدريب المهني تحت مظلة المؤسسة. cling‏ على 
ills‏ بدأت المؤسسة في مزاولة مهامها مستمرةٌ في تطوير برامجها بما ينسجم مع 
حاجة البلاد: وتنمية مواردها البشرية لتلبية احتياجات سوق العمل. 


ومع ازدياد الحاجة إلى إيجاد كوادر وطنية مؤهلة تأهيلاً عالياً تفي بمتطلبات 
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خطط التنمية. صدر الأمر السامي الكريم رقم (۷/ه/ (OVW‏ وتاريخ DVESN/T/Y‏ 

المؤيد لقرار اللجنة العليا لسياسة التعليم رقم (خ م/۲۰۹) وتاريخ 19/١٠/17١اه‏ 

المتضمن ضرورة الاهتمام بالتعليم التقني وعلى مستوى الكليات A‏ لفتح مسارات 

أخرى للتعليم العالي في مجال تنمو وتشتد إليه حاجة البلاد. وتضمن القرار التأكيد 

على أن تكون مسؤولية التوسع في هذا النمط مسؤولية المؤسسة. وبإنشاء الكليات 

التقنية تكون المؤسسة قد وضعت مسارات التدريب التقني والمهني في منظومة متدرجة 

لإعداد القوى البشرية المؤهلة تأهيلاً فنياً وبمستويات مختلفة تلبي حاجة السوق 

المحلية من الأيادي التقنية والمهنية و العاملة الماهرة وبمستوياتها المختلفة. 
واستكمالاً لفكرة ضم جميع مجالات التدريب التقني والمهني تحت مظلة واحدة. 

صدر قرار مجلس الوزراء الموقر رقم (۲۱۰۸/م ب) وتاريخ ۱١١۹/۲/٤‏ ه بإلحاق قطاع 

التدريب المهنى للبنات بالمؤننسة العامة للتدريب التقنى والمهنى- وامتدادًا للرعاية 

الكريمة والاهتمام البالغ الذي توليه القيادة الرشيدة لقطاع التدريب التقني والمهني؛ 

وافق مجلس الوزراء بقراره رقم (18؟) وتاريخ 5 5718/4/1١‏ اه على إعادة تنظيم المؤسسة 

العامة للتدريب التقني والمهني: واشتمل مرسوم تنظيم المؤسسة الجديد في مادته الثالثة 

على أن المؤسسة تهدف إلى تنمية الموارد البشرية الوطنية من خلال تدريب يسهم في 

سدّ احتياجات سوق العمل من القوى البشرية المؤهلة, ولها في سبيل تحقيق ذلك دون 

حصرء القيام Ley‏ يلي (المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني» 277 ١ه):‏ 

= إعداد الشيائنات والخطط المامة للدريب [gine | peg‏ وتطويرها؛ U Laing‏ تقتضيه 

خطط التنمية الوطنية: 

- تأهيل المدربين التقنيين والمهنيين وتطويرهم. 

- تصميم برامج التدريب وتنفيذها . 

- الترخيص للقطاع الخاص بالتدريب والإشراف عليهء وتحديد معاييره الفنية. 

- عقد شراكات إستراتيجية مع مؤسسات التدريب في القطاعين العام والخاص؛ 

لإدارة وحدات التدريب المختلفة وتشغيلها. 
- مشاركة القطاعين العام والخاص في التدريب؛ لتوفير الموارد البشرية التقنية والمهنية 


المتخصصة. 
- تقديم المشورة الفنية والمشورة الإدارية في مجال التدريب للقطاعين العام 
والخاص. 
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نشا حاصتات تقتية ومونية للتدزيب: 

- إجراء البحوث والدراسات في مجال التدريب. 

- إنتاج وسائل التدريب وتقنياته وتطويرها. 

- عقد المؤتمرات والندوات والحلقات» والمشاركة فيها داخل المملكة وخارجهاء بعد 
استكمال الإجراءات النظامية اللازمة. 

- الاشتراك في عضوية المنظمات والهيئات والمؤسسات الإقليمية والدولية المهتمة 
بالتدريب: بعد استكمال الإجراءات النظامية اللازمة. 

- تقديم المرئيات حيال الأنظمة واللوائح والقرارات ذات الصلة بالتدريب. واقتراح 
ما يلزم لتطويرها ورفعهاء أو إحالتها إلى الجهات المختصة؛ وفق الطرق النظامية 
المتبعة. 

وإنفاذاً للموافقة على قرار مجلس الوزراء رقم ۱۲۷۷ وتاريخ 5717/7/14 ١ه‏ بأن 

تقوم المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني بإعداد إس تراتيجية وطنية بعيدة المدى 

للتدريب التقني والمهني بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بما فيها مجلس الغرف 

السعوديةء قامت المؤسسة slack‏ خطة وطني ALLS‏ طويلة المدى للفترة من 579 ١ه‏ 

إلى 507١ه‏ وأقرها مجلس الإدارة في جلسته (VV)‏ وتاريخ 1478/٠١/١5‏ اه. واحتوت 

الخطة الوطنية الشاملة للتدريب التقني والمهني على عشرة أهداف إستراتيجية هي: 

- استيعاب أعداد أكبر من المتدربين والمتدربات الراغبين في التدريب التقني والمهني 
للإسهام في تحقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية المستدامة. a.‏ 

- تأهيل وتطوير الكوادر البشرية الوطنية في المجالات التقنية والمهنية وفقاً لطلب 
سوق العمل الكمي والنوعي. 

- تقديم البرامج التدريبية والتعليمية بالجودة والكفاية التي تؤهل المتدرب للحصول 
على عمل مناسب في سوق العمل. 

- القدرة على التكيف والتعامل بنجاح مع قطاعات العمل لتنفيذ برامج التدريب التقني 
والمهني. 

- بناء شراكات إستراتجية مع قطاعات العمل لتنفيذ برامج التدريب التقني والمهني. 

- تشر الوعي بأهمية العمل في المجالات التقنية والمهنية في أوساط المجتمع وتوفير 
البيئة المناسية للتدريب مدى الحياة. 

- إيجاد بيئة محفزة وآمنة للعمل والتدريب في المؤسسة تهتم بالمدرب والمتدرب. 
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- تشجيع الاستثمار في التدريب التقني والمهني الأهلي. 


- توثيق العلاقة والبحث عن التكامل مع الجهات التعليمية والتدريبية الوطنية. 
- التوسع في المجالات التدريبية المتقدمة الداعمة للخطط الوطنية للمشاركة في 


برامج نقل وتطوير التقنية. 
البرامج الرئيسية: 
تعمل المؤسسة على تنفيذ أهدافها الإستراتيجية ومهامها من خلال ستة برامج 
رئيسية على النحو التالي: 


-١‏ البرنامج الأول: التقني والمهني الحكومي وينفذ من خلال خمسة برامج: 
أ- الكليات التقنية (بنين). 
ب- المعاهد العليا التقنية (بنات). 
ج- معاهد التدريب المهني (بنين). 
د- التدريب العسكري المهني. 
ه- التدرب المهني في السجون. 
۲- البرنامج الثاني: التدريب التقني والمهني المشترك مع القطاع الخاص ويضم (۷) 
برامج فرعية: 
أ- المعاهد والمراكز الأهلية (ربحية). 
ب- المعاهد والبرامج التدريبية المشتركة. 
ج- التنظيم الوطني للتدريب المشترك. 
د- التدريب على رأس العمل. 
ه- المنشآت الصغيرة والمتوسطة والحضانات المهنية خدمة المجتمع والتدريب المستمر. 
و- الفحص المهني. 
۳- البرنامج الثالث: الموارد البشرية وينفذ من خلال برنامجين فرعيين: 
أ- إعداد القوى العاملة ويتم ذلك من خلال برنامج البكالوريوس بالكلية التقنية 
بالرياض في عدد من التخصصات التقنية والمهنية. 
ب- تطوير القوى العاملة من خلال التدريب والابتعاث. 
غ- البرامج الرابع: الدراسات والبحوث والاستشارات المهنية. 
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-٥‏ البرنامج الخامس: الصيانة والتشغيل. 
1- البرنامج السادس: الإنشاءات والتجهيزات. 
وتعمل المؤسسة على تطوير أداء وحداتها التدريبية والإدارات الإشرافية من خلال 
تطوير أساليب وآليات العمل عبر إجراءات منها: 
- تحويل برامج شئون المتدربين إلى الأنظمة الآلية والإلكترونية في التسجيل والقبول 
وصرف المكافآت والاختبارات والتقييم وإصدار الشهادات. 
- تهيئة البيئة التدريبية المناسبة التي تدفع المتدربين للأخذ بأساليب الجودة وتضمن 
تزويدهم بالمهارات المطلوبة والعمل على تحسين أوضاعهم الوظيفية وفقاً لمؤهلاتهم 


أو نقلهم للوحدات التي تناسب رغباتهم. 
- تطوير المدربين ورفع مستوياتهم التقنية والمهنية من خلال البرامج التطويرية التي 
تتا اوم 


- توفير التجهيزات والمستلزمات التدريبية وتطوير نظام آلي لتحقيق ذلك من ميكنة 
أنظمة إدارة التجهيزات وإدارة المشتريات: إدارة المستودعات ومراقبة المخزون وما 
يتصل بها في الوحدات التدريبية. 

- تطوير نظام الحاسب الآلي بالمؤسسات والحدات التدريبية من خلال تفعيل الحكومة 
الإلكترونية لإدارات المؤسسة ووحداتها وإتاحة خدماتها للمستفيدين عبر موقع 


المؤسسة الالكتروني. 
- تشغيل منشآت الوحدات التدريبية من خلال برامج الصيانة المباشرة والنظافة التي 
تكفل المحافظة عليها. 


- تفعيل برامج التطوير والتدريب للموظفين الفنيين والإداريين العاملين في مجال 
التشغيل المساند لعمليات التدريب بالوحدات التدريبية. 


45 - إستراتيجية الاستثمار في الموارد البشرية وتقويم التدريب: 


مقدمة: 

يمثل موضوع استثمار الموارد البشرية واحداً من أكثر الموضوعات تحدياً لمنظمات 
الأعمال والمجتمعات في عصرنا الراهن على حد سواءء وهذه الحقيقة يمكن تلمسها 
من خلال ما تبذله هذه المنظمات والمجتمعات من جهود متواصلة من أجل توفير 
الكفاءات البشرية القادرة على تحقيق خططها وأهدافها بكفاءة وفاعلية. 
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بل يمكن القول: إن مطلبي الكفاءة والفعالية اللذين ننشدهما في جميع المستويات 
الإداريةء واللذين يهدفان فى نهاية المطاف إلى تحسين الأداء فى القطاعين الحكومى 
والخاص - أصبح تحقيقهما أكثر تعقيداً وإلحاحاً مما مضى؛ وذلك بسبب ترابط 
أهداف عملية التنمية الشاملة بشكل عام والتنمية الإدارية بشكل خاص بموضوع 
استثمار الموارد البشرية. 

من ناحية أخرى. فلقد حمل لنا التحول في التفكير والتعامل مع القوى العاملة - 
من كونها مجرد وسيلة لتحقيق غايات وأهداف العمل إلى اعتبارها Lege [wate‏ من 
عناصر نجاح العمل - و يوا PRE‏ را 
هذه القوى العاملة باعتبارها مجالاً من مجالات اس تآمار المنظمات والمجتمعات. 
كان التفكير الاقتصادي في الماضي منصباً على استثمار رأس المال والممتلكات المادية 
daa‏ إذ كان ينظر إلى القوى العاملة باعتبارها تكلفة وليست جزءاً من منظومة هذا 
الاستتمار. هذه النظرة تجاه القوى العاملة لم تعد مقبولة اليوم فقد تحول التفكير 
والنظر إلى الموارد البشرية من كونها تكلفة إلى النظر إليها باعتبارها تمثل مجالاً من 
مجالات الاستثمار التي يمكن أن تكون لها عوائدها المادية في المنظمات والمجتمعات, 
ذلك أن الاستثمار في الموارد البشرية وتوجيهها وإدارتها يمثل العنصر المتحكم في 
زيادة رأس JU!‏ أو ضعفه على مستوى المنظمة أو المجتمع باعتبار أن نتاج المنظمة أو 
المجتمع fier‏ محصلة أداء القوى العاملة إيجاباً أو سلبا. 

لقد أثارت قضية النظر إلى الموارد البشرية والتفكير فيها - من كونها تكلفة إلى 
اعتبارها أصلا استتماريا من أصول المنظمات والمجتمعات - العديد من التساؤلات 
حول الأساليب أو الإستراتيجيات التي يمكن من خلالها تحقيق مبدأ الاستثمار في 
الموارد البشرية وحساب ذلك من منطلق التكلفة والعائد OE she sll‏ 
في مجال الموارد البشرية العديد من الإستراتيجيات التي يمكن من خلالها تحقيق 
هذا المطلب. ومن بين هذه الإستراتيجيات وأكثرها شيوعاً في هذا المجال إستراتيجية 
التدريب» فضلاً عن إستراتيجيات أخرى لا يمكن إغفالهاء مثل الاهتمام بالتعليم 
وتطوير عناصر التوظيف وخاصة ما يتعلق منها بالاختيار والتعيين وتقييم الأداء. 

لقد لقي موضوع التدريب - وهو يمثل إستراتيجية من إستراتيجيات استثمار 
الموارد البشرية - قبولاً لدى كثير من أصحاب القرار في المجتمعات والمنظمات وكذلك 
الأفراد على حد سواء. وإيماناً بهذا الدور المعقود حول التدريب والمتدربين؛ خصصت 
الميزانيات الكبيرة للنهوض بهذا الدور على اختلاف في حجم هذه الميزانيات من 
مجتمع إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى. 
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بيد أن الإنفاق على التدريب لم يكن مطلقاً في كل الأحوال» إذ إن القائمين على 
التدريب يواجهون فى الوقت الراهن العديد من التحديات لتنفيذ خططهم التدريبية. 
يتمثل بعض هذه التحديات في عدم قناعة بعض متخذى القرار deals‏ التدريب؛ 
الأمر الذي يؤثر بدوره في ميزانيات التدريب» ذلك أن المبالغ المخصصة للتدريب 
We‏ ما تتعرض للاستقطاع أو التخفيض.» وخاصة عندما تكون الميزانيات مخفضة 
بشكل عام أو عندما تطرح مشاريع جديدة تستدعى توفير بعض الأموال» حيث تكون 
ميزانيات التدريب هي الميزانيات الممستهدقة بالدرجة الآولى من هذا الاستقطاع أو 
التخفيض. إلا أن التحدي الحقيقي الذي يواجه القائمين على نشاط التدريب في 
كاين oa‏ ا aga‏ وا لجخ تشع الال slat‏ يصوي التسرف شل نهدا التو 
فلقد بدأ الطرح يتسع حول مدى العائد الذي لم يعد بالإمكان تجاهلهء نظراً لارتفاع 
جانبي التكلفة والتوقع المرتبطين بهذا النشاطء وبالطبع لم يقتصر الأمر على قضية 
حساب التكلفة والعائد بشكل sale‏ بل برزت قضية جوهرية أخرى في هذا الجانب 
تمثلت في التشكيك في إمكانية قياس العائد من التدريب. الأمر الذي قد يطعن في 
جوهر النظرة إلى قضية الاستثمار في الموارد البشرية من Aya‏ والنظرة إلى التدريب 
بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية من ناحية أخرى. 

انطلاقاً من هذه النظرة الجدلية للتدريب والاس تامار فى الموارد البشرية: فإئنا 
سوف نعالج هذه القضية من خلال مناقشة الموضوعات التالية: 

أولاً - منطلقات التفكير الاستثماري في ال موارد البشرية. 

ثانياً - التدريب بوصفه إستراتيجية لتطبيق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية. 

ثالثاً - التحقق من جدوى الاستثمار في الموارد البشرية. 
٤4‏ - منطلقات التفكير الاستثماري في الموارد البشرية: 

يدرك المتتبع لتاريخ الاهتمام بمجال القوى العاملة كيف أن النظرة الاستثمارية إلى 
الموارد البشرية. أو ما يطلق عليها أحياناً اقتصاديات الموارد البشرية لم تأت في واقع 
الأمر من فراغء فلقد تم تغيير مسمى الوحدة الإدارية المعنية بهذا الجانب من نشاط 
المنظمة من مسمى إدارة شؤون الموظفين (Personnel Department)‏ إلى مسمى 
علاقات الموظفين (Employee Relations)‏ ليستقر المسمى الحالى عند اسم إدارة 
الموارد البشرية أو إدارة تطوير الموارد البشرية (Human Resources Development)‏ 
.(Groves, 1996)‏ هذا التغيير في المسمى يفرض في واقع الأمر تغييراً في النظرة 
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والتعامل مع القوى العاملة في المنظمة والمجتمع فهو يؤكد الحاجة الملحة إلى موارد 
بشرية محترفة قادرة على استيعاب حقيقة أن دورها يمثل محور نجاح العمل في أي 
منظمة أو مجتمع. ذلك أنه يمكننا من خلال هذه الموارد البشرية أن نحدد أهداف 
العمل والخطط والإجراءات التي سوف تقودنا إلى تحقيق هذه الأهداف. لنضمن فيما 
بعد أن العائد من جهود هذه الموارد البشرية يفوق في كثير من الأحيان ما تم صرفه 
عليهاء هذا dm gill‏ نحو مسمى الموارد البشرية يؤكد أهمية ضرورة تدريب العاملين في 
إدارات القوى العاملة بالدرجة الأولى: ليدركوا كيف أن الوظائتف التي يقومون بها - 
وبخاصة ما يتعلق منها بتأهيل وإعداد القوى العاملة في المنظمة -55 اترا las‏ 
في جميع مجالات وأنشطة المنظمة. من ناحية أخرى فإن التوجه نحو مسمى الموارد 
البشرية يشدد على ضرورة اشتراك الإدارة العلياء وإدارات الموارد البشريةء والمديرين 
التنفيذيين والعاملين في أي جهود تتعلق بتحسين وتطوير أداء المنظمة وهو ما يؤكد 
النظرة الاستثمارية للموارد البشرية ككل في المنظمة. 

إن النظرة الاستثمارية للموارد البشرية تؤكد أن الاستثمار في هذا الجانب حقيقة 
لا يمكن تجاهلها وأنها مهمة clad‏ واستمرار المنظمةء بل إن الاهتمام بقضية الاستثمار 
في الموارد البشرية بالقدر نفسه من الاهتمام بالاستثمار في الموارد المادية والمالية قد 
تم النظر إليه من قبل كثير من رجال الأعمال باعتباره يضيف قيمة فعلية لرأس مال 
المؤسسة )2001 (Greenspan,‏ 

لقد كان التفكير الاستثماري في الموارد البشرية نابعاً في حقيقة الأمر من كثير من 
المنطلقات التى أملتها ظروف مجتمعاتنا ومنظماتنا فى الوقت الراهن» هذه المنطلقات 
يمكن إيرادها على النحو التالي (توفیق. 497 الشريف. 597ام: )2001 ,8182081). 

أ - زيادة الوعي بأهمية العنصر البشري: 

لقد تزايد الوعى في الآونة الأخيرة. سواء على المستوى المحلي أو العالمي» بأهمية 
العنصر البشري لنجاح المنظمات في تحقيق أهدافها سواء ما كان يسعى منها لتحقيق 
الربح أو تلك التي تسعى إلى تحقيق أهداف اجتماعية وخدمية: لقد أصبح واضحا 
أن العنصر البشري المتمثل في الأفراد وفي جماعات العمل هو أهم الموارد وأعظمها 
Lt‏ إلى جانب الموارد المالية والتقنيةء في تشكيل حراك المنظمةء هذا العنصر البشري 
هو الذي يفترض أن يمتلك المعرفة والمهارة والقدرة اللازمة لتحقيق أهداف المنظمات 
التى يعمل بها لووك ere‏ على أداء هذا العنصر البشري في تنفيذ 
خططه من أجل تحقيق أهدافه التنمويةء لذا يمكن القول: إن فشل بعض المنظمات 
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والمجتمعات في تحقيق أهدافها لا يعود في كثير من الحالات إلى عدم توافر الموارد 
AU‏ وإنما يعود إلى غياب العنصر البشري المؤهل لتحقيق هذه الأهداف. وذلك 
المنظمة والمجتمع. 

ب - سرعة التطور في مجال الموارد البشرية: 


يعد مجال تنمية الموارد البشرية على مدى العقود الثلاثة الماضية أسرع مجالات 
التنمية الإدارية تطورا ونمواء هذا التطور السريع لهذا المجال الإداري دفع العديد 
من المنظمات الإدارية إلى أن تعيد النظر في سياساتها وإجراءاتها المتعلقة بالقوى 
العاملة فيها وخاصة ما يتعلق منها بإجراءات جلب الكفاءات المتميزة والتدقيق في 
عملية الاختيار والتعيين: بل لقد دفعت سرعة التطور في الموارد البشرية العديد من 
المؤأسسات الاستثمارية أن تتخصص بصفة رئيسة في هذا المجال: فلقد عملت هذه 
المؤسسات على تقديم الاستشارات في مجال تحسين أداء الموارد البشرية سواء أكان 
ذلك من خلال إعادة توصيف الوظائف Ley‏ يتناسب ومطالب ظروف العمل الجديدة؛ 
خاصة ما يتعلق منها بالجانب التقني؛ أم من خلال تقديم بعض التطبيقات في مجال 
الحاسب الآلى التى تساعد إدارة الموارد البشرية على أداء مهامها بيسر وفعاليةء 
على أن دور هذه اللؤسسات لم يقتصر على مجرد تقديم الاستشارات فقد عمدت 
إلى تقديم العديد من البرامج التدريبية التي تؤدي إلى رفع كفاءة الموظفين من خلال 
تزويدهم بالمعارف والمهارات الضرورية لأدائهم. 

ج - التأكيد على حساب التكلفة والعائد: 


إن كل نشاط نقوم به في حياتنا سواء كان ذلك بصورة فردية أم تنظيمية له 
تكلفته: هذه التكلفة لا تتمثل بالضرورة في الجانب المادي فقط بل أيضاً في الوقت 
والجهب aya!‏ هن هذا الل اظ Leg‏ يمك مح sass‏ اها ف ثهلية allel‏ فى قير 
من YI‏ بالريال. 

هذه التكلفة لا بد أن يقترن بها حساب العائد من هذا النشاط الذي ينبغي أن 
lads‏ هته التعلفة على آل تقنرر أو بجا وزغا هى اكثر العالات: هذا الأسر ينطق 
برمته على قضية انسكماز الوازد الب رة کیت Ui]‏ )15 لم تسب الماقد من وراء 
التكلفة المنصرفة على إعداد القوى البشرية وتأهيلها بدقةء فإن التكلفة تصبح غير 
ذات دلالة وعتدثذ تتخلى كلية عن النظرة الاستثمارية للموارد البشرية. 
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د - ظروف العولمة والمنافسة العالمية: 

لم تعد قضية النظرة الاستثمارية للموارد البشرية مدفوعة بدوافع تحكمها ظروف 
منظمة بذاتها أو مجتمع بعينهء إذ أصبحت هذه النظرة عالمية الطابع» فلقد أملت ظروف 
Al gall‏ على جميع المجتمعات بدون استثناء ضرورة إعادة النظر في سياساتها المتعلقة 
egal‏ العاملة pails‏ إلى هذه القوص ياعتنازهًا مصيدرا من plata alias‏ 

فلقد أدت الدعوة إلى انفتاح الأسواق العالمية إلى أن يصبح التنافس على الكفاءات 
البشرية والانتقال السهل للعمالة وتقارب الأجور صبغة عالمية. لهذا نجد أن الكثير من 
دول العالم الثالث تعاني إشكالية عدم قدرة القوى البشرية فيها على التنافس في سوق 
ومهارات القوى البشرية الأجنبية أكثر من تناسبها مع معارف ومهارات القوى البشرية 
الوطنية. مما أوجد لديها مشكلة البطالة: هذه المعضلة يمكن إرجاعها في جانب منها 
إلى غياب الخطط الاستتمارية لدى هذه الدول فيما يتعلق بمواردها البشرية:؛ بل إنه 
حتى oly‏ وجدت fis‏ هذه الخطط فهي عامة لا تأخذ شكل إستراتيجية استثمارية 
تربط بين حاجات الفرد والمنظمة والمجتمع. 

ه - تغيير قيم العمل: 


لم تعد نظرة العامل أو الموظف للعمل مقصورة على آساس العلاقة المادية, ولاسيما 
الراتبء بينه وبين الجهة الموظفة له» ذلك أنه على الرغم من ندرة الوظائف فى كثير 
من الأحيان إلا أن طالبي الوظائف غالبا ما يتخذون قراراتهم في الالتحاق بهذه 
الخلا ng lA‏ ن ضاي الح هين اترات قف راتما عل اناس ما ية تیه 
هذه الوظائف من فرص وظيفية أخرى تتعلق بمواصلة تعليمهم أو ابتعاثهم أو تدرييهم 
هنذا glee, eg antl‏ املق بين ساب المل aN antag il cy‏ بير عن القيم 
التنظيمية السائدة في المنظمات» ومن بين هذه القيم التي تعرضت للخلل أكثر من 
غيرها قيمة الولاء التنظيمي فلقد ضعف ولاء الأفراد للمنظمات التي يعملون بها 
خاصة عندما لا تتيح لهم هذه المنظمات مطالب وفرصاً خارج نطاق الجانب الماديء 
لهذا نجد أن الكثير من منظمات الأعمال تعانى فى الوقت الراهن مشكلة التسرب 
الوظيفي بسيب عدم شعور هؤلاء الأفراد بالالتزام والولاء القوي نحو المنظمات التي 
يعملون بهاء مما يدفعهم إلى البحث الدائم Lec‏ يحقق لهم الأفضل. ۰ 

کا و وای کو ا شنط لول الأول 
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للاستثمار في الموارد البشرية Wy‏ فإنها سوف تعاني في نهاية المطاف مشكلة نقص 
هكم الوارد معنا سوق يتحكدن على آذائها كنا Mecgiy‏ 

و- عدم القناعة بمخرجات التعليم: 

لم تعد مخرجات التعليم: وبخاصة الجامعية منهاء مقبولة بوصفها مصدراً لإعداد 
القوى العاملة القادرة على الانخراط في العمل ومباشرة مهامها بكفاءة واقتدارء 
ذلك أن التعليم الذي ينتهي بالحصول على شهادة معينة في مجال التخصص ثبت 
إخفاقه في كثير من الأحيان (توفيق: 497١م).‏ ذلك أن الكثير من خريجي المؤسسات 
التعليمية كثيراً ما يواجهون صعوبات في الحصول على الوظائف المناسبةء بحجة أنهم 
يفتقرون إلى التجربة أو الخبرة العملية التي كثيراً ما تطلب منهم من قبل أصحاب 
العمل: من الناحية الأخرى نجد أن الكثير من منظمات الأعمال تواجه مشكلات كبيرة 
في الحصول على الكفاءات البشرية الملائمة من بين هؤلاء الخريجين. وذلك لأنهم 
بالفعل يفتقرون إلى الخبرةء هذا المأزق دفع بالكثير من المنظمات إلى dale}‏ النظر 
في سياساتها الإدارية المتعلقة بالاختيار والتعيين: إذ أصبحت لديها القناعة بضرورة 
إعداد وتأهيل الموظفين الجدد من خلال عملية الاستثمار فيهم أنفسهم عن طريق 
التدريب» مما يجعلهم قادرين على أداء المهام المنوطة بكفاءة وفعالية. 

من ناحية أخرى نجد أن الكثير من الموظفين الآن يدركون تماماً أن الشهادة الأكاديمية 
ليست كافية لبقائهم وترقياتهم في أعمالهم الوظيفية: الأمر الذي دفعهم إلى الاستمرار 
في عملية التعلم والتدريب من أجل مواكبة الممستجدات الحديثة في عالم المنظمات: 
خاصة ما يتعلق منها بالجوانب التقنية: هذا الحرص على استمرارية التعليم والتدريب 
من جانب منظمات الأعمال والموظفين أنفسهم هو دليل آخر على عدم القناعة بالاكتفاء 
بالشهادة الأكاديمية والتأكيد على النظرة الاستثمارية للموارد البشرية. 

ز- ارتباط الموارد البشرية بالتنمية الإدارية: 


Spat عن‎ ago ن‎ Mamaia اسن‎ Asp Sl عم ابد تايان الوانه‎ Cas 
الإدارية: ذلك أن مفهوم التنمية الإدارية يرتكز على عنصرين: هما: إدارة التنمية‎ 
والتنمية الإدارية. وتشير إدارة التنمية إلى الأساليب التى تستخدمها المنظمات‎ 
الكبرى. خاصة الحكومات في تنفيذ السياسات والخطط الرامية إلى تحقيق‎ 
أهداف التنمية. في حين تشمل التنمية الإدارية تعزيز القدرات بوصفها وسيلة‎ 
لزيادة فرص النجاح في تنفيذ برامج التنمية القائمة ونتاجاً للبرامج السابقة مثل‎ 
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التعليم. إن إدارة التنمية تعتبر أداة لتحقيق أهداف مطلوبة لرفع مستوى مجموعة 
السكان عن طريق البرامج الاقتصادية والاجتماعيةء ومن ناحية آخرىء» فإن التنمية 
الإدارية تعني تكوين القدرة الإدارية وتطويرها وتوسيمعهاء في المؤسسات والأجهزة 
المعنية بتتفيذ مشروعات التنمية, بالقدر الذي يؤدي إلى جعل إدارة التنمية ذات 
كفاءة وفعالية مميزة في تحديد الأهداف واختيار البدائل وتحديد الأولويات 
ووضعها موضع التنفيذ. هذاء بلا شك» يتطلب تبني تخطيط التنمية الإدارية في 
ضوء متطلبات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعيةء ويؤكد أهمية تكامل خطط 
التنمية الإدارية مع خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية في مختلف مراحل 
العملية التخطيطية (الحمود. V‏ )212( هذا التكامل بين خط ط التنمية الإدارية 
وخطط التنمية الاقتصادية يفترض وجود موارد بشرية قادرة على تنفيذ أهداف 
هذه الخطط. وذلك ما يؤكد أهمية الاستثمار في هذه الموارد. من أجل ضمان تحقق 
كفاءة وفعالية هذه الخطط. 

من خلال الاستعراض السابق لهذه المنطلقات ندرك تمام الإدراك أن التفكير 
الاستثماري في الموارد البشرية أصبح ضرورة حتمية تمليها ظروف العمل والمنظمات 
والمجتمعات في الوقت الراهن. هذه الحقيقة دفعت بالكثير من المهتمين بموضوع 
الموارد البشرية إلى التفكير في أفضل الوسائل أو الإستراتيجيات التي يمكن من 
خلالها تحقيق المطلب الاستثماري في الموارد البشرية. 
14 التدريب بوصفه إستراتيجية لتطبيق ميدأ الاستثمارفي الموارد البشرية: 

تزخر أدبيات الموارد البشرية بالعديد من الإستراتيجيات التي يمكن تبنيها من 
Saale Jol‏ ميدأ glad‏ فى الوا اليه say‏ عن بين نه الا ترا یات تر 
على سبيل المثال إستراتيجية إتاحة المجال لمواصلة التعليم وتوفير فرص التدريب, 
وتحديث وسائل الاختيار والتعيين» ثم الاستفادة من نتائج تقييم الأداءء غير أنه رغم 
تعدد هذه الإستراتيجيات يمكن القول: إن التدريب بوصفه إستراتيجية لتطبيق مبدأ 
الاستثمار في الموارد البشرية يعد من أكثر الإستراتيجيات شيوعاً وقبولاً لدى كثير من 
المتخصصين والممارسين في مجال الموارد البشرية. 

هذا التأكيد لأهمية التدريب بوصفه إستراتيجية للاستثمار فى الموارد البشرية؛ 
نجده ماثلاً في كتابات ستيفنز )2000 (Stephens,‏ حيث يقول: ينبغي على منظمات 
اليوم أن تميز نفسها في عالم التتافس.» ولكى تحقق هذا المطلب فإن عليها أن تتبنى 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 140 


تنمية الموارد البشرية المفاهيم النظرية والتطبيقية الفصل الرايع 


إستراتيجية واحدة وهي إستراتيجية الاستثمار في الموارد البشريةء هذا الاستثمار 
لابد أن يكون في صيغة التدريب» وذلك GY‏ سوف يؤدي إلى تعزيز أدائها في مجال 
التسويق er‏ العاملين: من ناحية أخرى. فقد أكد دافينبورت )1999 (Davenport,‏ 
ضرورة عدم النظر إلى العاملين باعتبارهم جزءاً من ممتلكات المنظمة: بل ينبغي بدلاً 
من ذلك النظر إليهم باعتبارهم يمثلون رأس المال اللمستثمرء وتبعاً لذلك فقد قدم 
دافينبورت )21444( للمنظمات بجميع أنواعها أربع خطوات جوهرية إذا ما أرادت أن 
تحقق أكبر عائد من مواردها البشريةء هذه الخطوات هي: 
-١‏ توظيف أصحاب الجدارة. 
-Y‏ الحصول على أقصى مردود استثمارى من الأشخاص العاملين في المنظمات. 
؟- بناء رأس المال البشري من خلال استخدام التعليم والتدريب الرسمى وغير الرسمي. 
4- الاحتفاظ JULI Gol yy‏ البشري من خلال جعل رؤسائهم اكثر التزاما بتنميتهم 
ومشاركتهم في القرار )1999 -(Minter,‏ 
إن الكثير من المتحمسين للتدريب يعتقد أن هذا النشاط لم يعد يمثل في واقع 
الأمر خياراً بل مطلباً حتمياً وإاستراتيجية لأي منظمة تنشد النجاح في أداء أعمالهاء 
بناء على هذا الاعتقاد فإنهم يقدمون وجهة نظرهم حول جدوى التدريب بوصفه 
إستراتيجية ناجحة للاستكمار فى الموارد البشرية: من خلال النقاط التالية (Lachnit,‏ 
Cohen 2001)‏ ;2001. 1 


-١‏ إن المنظمات التي تنفق على التدريب بسخاء لديها فرصة كبيرة جداً لتوفير موارد 
بشرية من داخل المنظمة قادرة على تحمل مسئوليات كبرى والعمل في مواقع 
وأدوار وظيفية متعددة؛ الأمر الذي يقلل بدوره من التكاليف المرتبطة بمشكلة 
توفير الكوادر المؤهلة من خارج المنظمة وخاصة ما يتعلق بعمليات جذب هذه 
الكفاءات والاختيار من بينها وتعيينها وإعادة تأهيلها . 

-Y‏ إن تدريب الموارد البشرية في أي منظمة سوف يؤدي في نهاية المطاف إلى زيادة 
عوائدها وليس خفضها. وذلك إذا ما تم تنفيذ هذا التدريب وفق الخطوات 
التدريبية السليمة المتمثقة فى تحديد الاحتياجات التدرينية وإعداد الخطط 
التدريبية الملائمة على ضوء هذه الاحتياجات وتنفين البرامج التدريبية وإتاحة 
الفرصة للمتدربين لتطبيق ما تدربوا عليه (عليوه؛ ١١٠٠م)‏ 

"- إن التدريب الجيد يؤدي إلى تحسين أداء الأفراد. وذلك من حيث الالتزام بمعايير 
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aids‏ العمل Les‏ يضمن تحقق أعلى جودة في الخدمة أو المنتج المقدم» ورفع الروح 
المعنوية لديهم وتقليص نسبة التسرب الوظيفي فيما بينهم وتأهيلهم لمواجهة 
المتطلبات المتزايدة على منظماتهم والناجمة عن التغييرات فى سوق العمل والتقنية 
والتوجه نحو الالتزام بالجودة. إلى جانب ذلك فإن تدريب الأفراد سوف يساعد 
على جلب المزيد من العملاء للمنظمة clin‏ على الأداء الجيد لها وهو ما سوف 
يُسهم في نهاية المطاف في تحقيق أهداف المنظمة وزيادة رأس مالها. 

-٤‏ يمثل التدريب أحد الأسباب الرئيسة التي يمكن من خلالها جلب الكفاءات البشرية 
والاحتفاظ بها لفترة طويلة في المنظمة فالمميزات المادية مثل الرواتب والمكافآت 
لم تعد وحدها كفيلة بجلب هذه الكفاءات أو ضمان ولائهم للمنظمات التي يعملون 
فيهاء لذلك نجد أن الكثير من الأشخاص الجدد الراغبين في الالتحاق بالمنظمات 
يحاولون الحصول على إجابات للعديد من الأسئلة التي يطرحونها على مسئولي 
التوظيف في المنظمات التي يتقدمون إليهاء وذلك قبل أن يتخذوا قرارهم بالانضمام 
إليهاء فهم على سبيل المثال يودون أن يتعرفوا على مدى توافر الفرص التدريبية 
للموظفين لديهم ونوع البرامج التدريبية التي يمكن أن يلتحقوا بها وكم عدد المرات 
التي سوف يتاح فيها للموظف الالتحاق بهذه البرامج التدريبية في السنةء بل إن 
بعضهم يسعى للحصول على معلومات عن المبالغ المخصصة للتدريب بالنسبة لكل 
موظف وفيما إذا كان قرار الالتحاق بالبرامج التدريبية قاصراً على المنظمة أو 
مشتركاً diy‏ وبين المنظمة. إن الإجابة عن هذه الأسئلة سوف تعطي للشخص 
المتقدم للوظيفة صوراً أولية عن واقع التدريب في المنظمة Ley‏ يمكنه على أساس 
ذلك من اتخاذ قراره بالانضمام لهذه المنظمة من عدمه. ورغم الإدراك لأهمية 
التدريب والقناعة بجدواه بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشريةء وذلك 
انطلاقاً من الإيمان بأن التدريب يوفر فرصة كبيرة فيما يتعلق بإثراء المعارف 
وتنمية المهارات وتعديل الاتجاهات وتطوير الكثير من السلوكيات في العمل: يوجد 
هناك من يشكك في جدوى التدريب بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد 
البشرية. فهناك بعض القيادات الإدارية التي لا تزال تتردد في الإنفاق على 
التدريب أو فسح المجال لممارسة عملياته بصورة سليمةء وخاصة ما يتعلق منها 
بتحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد الخطط التدريبية؛ إذ تنظر إلى التدريب في 
جملته على أنه نوع من هدر الوقت والجهد والمالء وهذه الفئة تبني وجهة نظرها 
حول عدم جدوى التدريب على النقاط التالية: 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية \AY‏ 


تنمية الموارد البشرية المفاهيم النظرية والتطبيقية الفصل الرابع 


\AA 


إن التدريب لا يحل المشكلات. ذلك آننا لا نلجأ إلى التدريب إلا في الحالات 
الممستعصية التي لا يكون فيها التدريب مطلوباً أو غير ذي جدوى مما يجعل 
تتاكجه مخيبة لآمال سواء كان ذلك بالنسبة لمسثولي الإدارة العلياء أو المستولين 
عن التدريب أو حتى المتدربين. 


-١‏ عدم استفادة الموظفين من التدريب: ففى كثير من الحالات ترسل المنظمات 


موظفيها إلى التدريب في ظروف لا تتفق ورغباتهم الشخصية: فهم قد يرسلون 
للمشاركة في بعض البرامج التدريبية في وقت معين» أو أن المنظمة قد أعدت 
حَظتها الصريبية فى موسو مخ ند :مما يطنطرها إلى توجيه الأطراد تسو 
الالتحاق بهذه البرامج حتى وإن كان توفيتها لا يتناسب وظروف الملتحقين 
بهاء فبعض المتدربين يرسلون إلى هذه البرامج ولديهم التزامات عائلية أو 
التزامات مع بعض العملاءء الأمر الذي يجعلهم على الدوام يفكرون في هذه 
الالتزامات أكثر من تفكيرهم فيما يجري في قاعات التدريب وهو ما يذكرهم 
بأيام المدرسة التي كانوا يجبرون على الذهاب إليها في الغالب» هذه المشكلة 
ترتبط في جانب منها بتقييم أداء القائمين على التدريبء إذ إنهم يقيمون في 
القالب علن انان عند الأ خاس التين تم تنرييهم فى كل عام أو البرامج 
التدريبية التي تم تنفيذها بغض النظر عن الجدوى الافتصادية من وراء تنفيد 
هذه البرامج (هاشم. ٩۱۹۹م).‏ 


1- عدم مساندة بعض القيادات الإدارية لعملية تنفيذ البرامج التدريبية مشكلة 


رئيسة تواجه عملية تنفيذ التدريب وتقلل من جدواه في كثير من الحالات. 
وهذه المشكلة تجعل الكثير من الأفراد يحجمون عن التدريب لأنهم يعتقدون أن 
ما سيكتسبونه قد يتناقض مع تلك الأساليب التي يؤمن بها المديرون ويعملون 
على أساسها مما يجعلهم غير متحمسين للتدريب. من ناحية أخرى فإن كثيراً 
من القيادات الإدارية لا ترى نفسها جزءا من العملية التدريبية ذاتها. ومن 
ثم فإنهم غير ملزمين بمتابعة الأفراد وتشجيعهم على ما تعلموه في قاعات 
التدريب وهو ما يقلل بحق من جدوى التدريب. 


غ- تناقض الكثير من النظريات والأفكار والأساليب المقدمة في التدريب وعدم 


مما يصرف على التدريب من أموال وبخاصة ما يتعلق منها بالمواد التدريبية 
(الحقائب التدريبية): إلا أن المتدربين: للأسف. كثيراً ما يفاجؤون بوجود الكثير 
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من التناقض والتعارض بين هذه المواد من ناحيةء وبينها وبين ما يطبق في 
الواقع العمل من Auli‏ الخرى: هه SST AISA‏ ما تكون وضوحا في برامج 
الإدارة والسلوك الإداري والمبيعات. من جانب آخر فإن هناك الكثير من المعارف 
والمهارات المقدمة في التدريب قد Lic‏ عليها الزمن مما يؤدي بالمتدربين إلى 
الإحباط عند سماع مثل هذه المعارف والمهارات؛ وذلك OY‏ ما يمارسونه في 
الواقع من أساليب إدارية أو Le‏ يقومون به من عمليات أحدث وآكثر تطورا 
مما يعرض عليهم في التدريب» هذه المشكلة تعود في جانب منها إلى ضعف 
الخبرة العملية لدى كثير من المدربين مما يؤدي بهم إلى الاقتصار في أدائهم 
على الجوانب الأكاديمية النظرية at‏ التي يتلل من دوق التدريب سواء من 
وجهة نظر المتدربين أو من وجهة نظر رؤسائهم في العمل. 

- عدم مواءمة الأساليب التدريبية لاحتياجات المتدربين؛ فكثيراً ما يحاول بعض 
المدريين أن يقدموا للمتدربين مادة ضخمة لا يمكن استيعابها فى الفترات 
القصيرة المخصصة للتدريب, الأمر الذي يحوّل عملية التدريب برمتها إلى نوع 

من الطقوس المكررة التي لا يمكن أن يتحقق من ورائها الفائدة المرجوة. هذه 
المشكلة تزداد تعقيداً بسبب عدم مواءمة الأساليب المستخدمة في التدريب لما 
ينبغي أن يتدرب عليه المتدربون ذلك أن الكثير من المتدربين يلجؤون فى العادة 
إلى الأسائيب التقليدية كالمحاضرة والنقاش فى تقديم المادة التدريبية, مما 
يفوت على المتدريين فرصة التعلم واكتساب المهارات المطلوية. 
من ناحية أخرى نجد أن بعض المدربين يلجؤون في بعض الأحيان إلى 
استخدام أساليب في التدريب غير متمكنين من أدائها الأداء الصحيح. أو أنهم 
يحاولون من وراء استخدامها إثيات مدى قدراتهم على التنويع في أساليبهم 
التدريبية بغض النظر عن الفوائد التي يمكن أن تتحقق من وراء استخدام هذه 
الأساليب» فيعوق ذلك عملية تنفيذ التدريب ويقلل من جدواه. 

1- المبالفة في استخدام أسلوب التدريب عن بعد رغم أن التدريب من خلال 
الحاسب الآلي له ميزة خاص تتمثل في تقليص تكاليف التدريب في أغلب 
الأحيان, إلا أن مثل هذه الميزة لا تكفي وحدها في تبرير استخدام هذا الأسلوب 
ذلك أن الكثير من البرامج التدريبية التي تنفذ من خلال التدريب عن بعد قد 
لاتحقق الفائدة المرجوة منهاء.وخاصة ]13 ماكانت سياسة المنظمة تهدف من 
وراء استخدام هذا الأسلوب إلى تقليص التكلفة أو عدم إتاحة المجال للموظفين 
للالتحاق بالبرامج التدريبية خارج المنظمة. 
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إن كثرة من الموظفين لا تتحمس لأسلوب التعليم عن بعد. وذلك OY‏ الكثير 
من البرامج التدريبية المقدمة من خلال هذا الأسلوب لا تتناسب واحتياجاتهم 
التدريبية: إلى جانب ذلك فإن الكثير من المنظمات التي تلجأ إلى هذا الأسلوب 
في التدريب لا تخصص في أكثر الأحيان لموظفيها الوقت الذي يمكنهم فيه 
الدخول على هذه البرامج والتدريب عليهاء وإنما تتركهم و شأنهم حسب وقت 
الفراغ الذي يتاح لهم: مما يجعلهم يعزفون عن التحمس لهذا الأسلوب من 
التدريب فيقلل ذلك من جدواه في نهاية المطاف. 
اد غياب«متابغة منا tag‏ التدريب». إ3 ترسل غالبية النظمات Last pal‏ إلى الالتهاق 
بالبرامج والحلقات التدريبية وتنفق على ذلك الآلاف بل الملايين من الريالات: 
وتعتقد أن دورها ينتهى عند عملية الإرسال إلى التدريب ودفع تكاليفه. لذلك 
فإن الكثير من المتدربين بعد أن يعودوا من التدريب لا يجدون: إلا في حالات 
قليلةء من يتابع نتائج تدريبهم أو يسألهم عن انطباعهم عن التدريب الذي 
تلقوه» فضلاً عن سؤالهم عن جدوى هذا التدريب وعلاقته بما يؤدونه من 
أعمال: بل إن جل الجهات التي تحاول القيام بهذه المتابعة إنما تقوم بها في 
واقع الأمر بوصفه إجراء من الإجراءات الإدارية المعتادةء ولاسيما عندما تطلب 
منهم فياداتهم الإدارية تقارير دورية عن تنفيذ خططهم التدريبية. 
إن غياب «متابعة ما بعد التدريب» تجعل المتدربين غير متحمسين لما سوف يقدم 
لهم في قاعات التدريب» بل إن الكثير من هؤلاء المتدربين يلتحق ببرامج تدريبية لا 
تمت إطلاقاً إلى احتياجاتهم التدريبية أو احتياجات المنظمات التى يعملون فيهاء ذلك 
أن هؤلاء الأشخاص يعرفون مسبقاً انهم لن يسألوا عن نتائج التدريب الذي تلقوه: مما 
يجعل البعض منهم يرى في التدريب نزهة أو استراحة من العمل في أحسن الحالات 
أو عقابا کی Ty acl‏ ]الات tidy‏ ا تالت شام الذين یرو Ghat le‏ 
بالبرامج التدريبيةء وكلا الموقفين يقلل Wad‏ من كفاءة التدريب وجدواه سواء بالنسبة 
للمتدرب أو المنظمة التي يعمل فيها. 
إن وجود مثل هذه الملاحظات على التدريب من قبل بعض القيادات الإدارية لا 
ينكرها إطلاقاً القائلون بجدوى التدريب» وذلك لأنها تتعلق بآلية تنفيذ التدريب أكثر 
مما تتعلق بالتدريب ذاته بوصفه نشاطاً إستراتيجياً للاستثمار في الموارد البشرية. 


بل إن القائلين بجدوى التدريب يضيفون على هذه المرتيات الكثير من الملاحظات 
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الأخرى التي ينشدون من وراء طرحها وإبرازها تحسين عملية التدريب بما يجعلها 

أكثر جدوى للفرد والمنظمة والمجتمع» فهم على سبيل المثال يوردون بعض الأسباب التي 

يعتقدون أنها تعمل على إضاعة جهود التدريب وتحول دون تحقيقه للأهداف المتوخاة 

«die‏ ومن بين هذه الأسباب: 

اك spent‏ إل اترو وة حلا لقتعي Ml‏ م Lave‏ تون هناك GUS‏ خی 
في تحديد أسباب تدني الأداء. إذ تكون نتيجة ذلك عدم ريط الأداء ربطاً صحيحاً 
بالتدريب. 

-Y‏ عدم الاستعانة بآراء المتدربين أو رؤسائهم عند تحديد الاحتياجات التدريبية 
واللجوء بدلاً من ذلك إلى البرامج التدريبية الجاهزة: وذلك للاعتقاد أن اشتراك 
المتدربين أو رؤسائهم في هذه العملية سوف يؤدي إلى تطويلهاء أو ربما الخروج 
ببرامج جديدة لم تكن المنظمة مستعدة لها من الناحية المالية أو الإدارية. 

-٣‏ سحب المتدربين من قاعات التدريب» فكثير من الجهات ترسل متدربيها إلى التدريب 
ولكنها لا تتردد في اس تدعائهم في أي لحظة إلى العمل إذا ما احتيج egal)‏ مما 
يفوت عليهم وعلى منظماتهم فرصة الاستفادة من التدريب. 

-٤‏ إشغال المتدربين في أثناء التدريب من قبل الجهات التي يعملون بها Lal‏ من خلال 
الاتصالات الهاتفية أو إرسال الأوراق لهم لدراستها وإبداء مرئياتهم بشأنها؛ إن 
بعض المنظمات تلزم متدربيها في أثناء التدريب بأن يحملوا معهم هواتفهم النقالة 
للاتصال بهم وتحذرهم من إغلاقها بحجة إمكانية الحاجة إليهم في أثناء التدريب 
أو استدعائهم في أي Abad‏ وهو ما يحصل Wad‏ مما قد يفوت فرصة الاستفادة 
من التدريب بالنسبة لهؤلاء المتدربين. 

0— إرسال الموظفين الكسالى والمتقاعسين عن العمل للتدريب بهدف التخلص منهم 
مؤقتاً وحرمان الأشخاص اللمتميزين من التدريب بحجة عدم الاستفناء عنهم. 

1- النظرة للتدريب على اعتباره مجالاً للسياحة أو التفرغ من العمل؛ أو مجالاً لنقاشات 
عامة غير محددة قلما تساهم في تحسين إنتاجية المتدرب (الكوازء + (ake)‏ 
وبصرف النظر عن الملاحظات التي تقال حول التدريب» وهي ملاحظات تنصب 

في واقع الأمر على معوقات التدريب أكثر من كونها تتعلق بالتدريب ذاته؛ كما ذكرنا 

سلفا - فإن القول بآهمية التدريب وجدواه بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد 
البشرية يجد اليوم قبولاً كبيراً لدى الكثير من المنظمات الحكومية والخاصة. وكذلك 
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لدى القائمين على شؤون التدريب والعاملين في هذه المنظمات» بل إن أولئك الذين 
يشككون في عدم جدوى التدريب - بناء على الملاحظات التي يقدمونها عن سير 
التدريب - لا يستطيعون إطلاقاً تجاهل وتيرة الطلب المتزايد على التدريب» وذلك كما 
هو واضح من الميزانيات أو المبالغ التي تنفق على التدريب. فعلى سبيل المثال توقعت 
كريجان )2001 (Carrigan,‏ أن ما يصرف على التدريب سنوياً حول العالم يصل إلى 
ما يقرب )١0١(‏ مليار دولار وهو ما يمثل ما معدله (ZT)‏ من الرواتب التي تقوم بدفعها 
معظم المنظمات لموظفيهاء وفى أمريكا الشمالية وحدها فإن الشركات والحكومات 
تنفق نحو )١10١(‏ مليار دولار سنويا على البرامج التدريبية )2001 -(Carrigan,‏ 

وفي الولايات المتحدة الأمريكية بلغ حجم الإنفاق على تدريب الموظفين في 
المنظمات الأمريكية في العام ١٠٠٠م )١7١.0(‏ مليار دولار أمريكي. بزيادة (ZV, Y)‏ 
عن إنفاق العام ۹٠٠۲م‏ وارتفع متوسط الصرف على التدريب للموظف من )٠١81(‏ 
دولاراً للموظف الواحد في 5١٠٠م‏ إلى (VYYA)‏ دولاراً في العام ١٠١٠م (Green and‏ 
~McGill, 2011)‏ وبلغ متوسط الساعات التدريبية للموظف )1 (TY,‏ ساعة تدريبية 
في العام ١٠٠٠م‏ مقارنة ب (4,١؟)‏ ساعة تدريبية في العام 4١٠٠م.‏ وتنفق الشركات 
الكبرى في أمريكا وأوربا الغربية ما بين (ZY)‏ إلى (AT)‏ من دخلها في التدريب 
.(Blain, 2009)‏ أما فى العالم العربى فإنه رغم عدم توافر بيانات دقيقة عما يصرف 
على التدريب إلا أن هناك من ذكر أن الأموال المستثمرة فى التدريب والتنمية الإدارية 
العربية تقدر سنوياً بنحو (YO)‏ مليار دولار بالإضافة إلى المنح الفردية والمعونات 
(صحيفة الاقتصادية. ١٠٠م):‏ كما تقدر حجم الاستثمارات العربية في التعليم بنحو 
(f+)‏ مليار دولار سنوياً مما يعكس الأهمية التنموية للاستثمار في الموارد البشرية 
(فريد النجار ١٩۱۹۹م).‏ 

وفي المملكة العربية السعودية يقدر ما تم رصده في ميزانية الدولة للإنفاق على 
تدريب وابتعاث الموظفين المدنيين بنحو مليارين وخمسة وأربعين مليون ريال للعام المالي 
4ه (بيان وزارة المالية للعام المالي 4١٠٠م).‏ كما حققت المملكة مركزا 
متقدماً في مختلف المعابير التي تندرج تحت مؤشر التنافسية العالمي الذي يُصدره 
المنتدى الاقتصادي العالمي في سويسرا . واحتلت المملكة الترتيب (TV)‏ من (VEY)‏ 
دولة في العالم في محور «التعليم العالي والتدريب» في العام ١١١۲/١٠١۲م»‏ مُتقدمة 
بذلك على دول مثل الصين البرازيل وإيطاليا واليونان (World Economic Forum,‏ 
(2011. 
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هذه الأرقام السابقة عن ميزانيات التدريب توضح لنا بجلاء أن التدريب» بغض 
النظر عن وجود الآراء المتباينة حول جدواه» يظل من بين أفضل الإستراتيجيات التي 
يتم اللجوء إليها لتطبيق الفكر الاستثماري في الموارد البشريةء ذلك أن التدريب يمثل 
في جوهره جانباً من عملية التعليم الممستمرة التي يمكن أن نضمن من خلالها تزويد 
الأفراد بالمعارف والمهارات التي تمكنهم من أداء أعمالهم بشكل أفضل: بل إننا من 
خلال التدريب يمكن أن نهيئ للأفراد الفرص التي تمكنهم من التعامل مع المتغيرات 
والمعطيات الجديدة في أعمالهم. 

انطلاقاً من هذه الأهمية للتدريب» فإن السؤال الذي يطرح نفسه في هذا الإطار هو: 
كيف يمكن تفعيل إستراتيجية التدريب من أجل تحقيق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية؟ 

للإجابة عن هذا السؤال يمكن القول: إن معظم آراء الكتاب والباحثين في هذا 
الصدد لم تخرج عن نطاق تأكيد ضرورة الالتزام بخطوات العملية التدريبيةء هذه 
الخطوات التي تمر بها عملية التدريب لا تسير وفق نمط واحد في جميع الأحوال؛ 
وذلك عائد إلى اختلاف الهدف من التدريب والجهة التي تقوم بعملية التدريب» ومدى 
كفاءة هذه الجهة في تنفيذ هذه الخطوات: فإن عملية التدريب في المؤسسات التدريبية 
غالبا ما تمر بخمس خطوات هي: 
-١‏ تحديد الاحتياجات التدريبية. 
-Y‏ وضع خطة للتدريب. 
"- تصميم البرامج التدريبية. 
4- تفه التدربب: 
0- تقييم فعالية البرامج التدريبية. 

أما في المؤسسات غير التدريبيةء فإن عملية التدريب WILE‏ ما تمر بثلاث مراحل 
أساسية هى: 
-١‏ تحدين الاحتياجات التدريبية. 
-١‏ وضع خطة للتدريب. 
-٣‏ تقييم فعالية البرامج التدريبية. 

إذ إن عملية تصميم البرامج التدريبية وتنفيذها غالباً ما تتم من خلال الجهات 
التي سوف تقوم بتنفيذ التدريب بيد أنه من أجل ضمان تحقيق مبدأ الإستثمار في 
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الموارد البشرية من خلال تطبيق هذه المراحل؛ فإن الأمر يتطلب من المؤسسات بنوعيها 
الحكومي والخاص أن تدعم ذلك بخمس خطوات أساسية يمكن إيرادها على النحو 
التالي )1999 .(Minter,‏ 


-١‏ تطبيق مبدأ الجدارة في التوظيف. ذلك لأن التركيز في التدريب سوف يكون 
متصباً على الأشراد الثين س وق يضرف عليهه الوحت والجهد واكال من Sal‏ 
استثمار طاقاتهم وإمكاناتهم في صالح العمل لذلك يقتضي حسن الاختيار لهؤلاء 
الأفراد للتأكد من ملاءمة إمكاناتهم لاحتياجات العمل وبما يضمن في الوقت 
نفسه فعالية تدريبهم في المستقبل. 

-Y‏ تحقيق أقصى عائد استثماري من الأفراد من خلال تطبيق مبدأ العقد السيكولوجي 
(Psychological Contract)‏ هذا المبدأ يفرض على المنظمة ضرورة أن تو قر 
للفرد البيئة الثقافية التنظيمية التي تشجعه على الآداء وتطوير ذاتهء وذلك من 
خلال الالتزام بالقيم التنظيمية الإيجابية. 

-٣‏ توفير فرص التدريب للأفراد يعد الإستراتيجية الرئيسة التي يمكن من خلالها 
فعلاً تحقيق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية؛ وذلك GY‏ يزود الأفراد بالمعارف 
والمهارات التي تضمن تحسين الأداء وتدريبهم بما يعود على المنظمات التي يعملون 
فيهاء فيؤدي ذلك في نهاية المطاف إلى تخفيف تكاليف المنظمة وتحسين عوائدهاء 
كما أن إتاخة التدريب للأفراد لا ينبغي أن يتم فقط على أساس من مبادراتهم 
الشخصية بل يتم أيضا بمبادرة من المنظمات التى يعملون فيها وفقا لخطط 
الكدريب جود ١‏ 

-٤‏ إتاحة جميع قنوات التعليم للأفرادء فهناك العديد من القنوات الرسمية وغير 
الرسمية إلى جانب التدريب» التي يمكن أن تتاح للأفراد من أجل تطوير إمكاناتهم 
ومهاراتهم» هذه القنوات قد تكون متمثلة في استكمال التعليم أو حضور اللقاءات 
والندوات والمؤتمرات بل وحتى المشاركة في اللجان وفرق العمل التي تعد من بين 
الوسائل التي يمكن بها تطوير معارف ومهارات الأفراد في العمل. 

0- تقوية درجة الولاء بين المنظمة وأفرادها وذلك من خلال إشراك الموظفين في 
صياغة رؤية المنظمة وإعداد خططها ومتابعة تنفيذ هذه الخطط. علاوة على ذلك 
يجب أن تكون قنوات الاتصال بين القيادات العليا في المنظمة والأفراد مفتوحة 
وذلك من أجل إتاحة المجال لهم لتقديم آرائهم ومقترحاتهم: إذ يمكنهم من خلال 
هذا الحصول على تغذية مرتدة عن إسهاماتهم. 
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مما سبق نخلص إلى القول: إن التدريب يمتل اليوم ضرورة حتمية بالنسبة 
للمؤسسات أو الشركات التي تريد أن تطبق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية؛ إذ إن 
ذلك سوف يضمن لها على الأقل توافر كوادر بشرية قادرة على تحقيق أهدافها بكفاءة 
وفاعلية» وبهذا يمكن القول: إن التدريب ينبغي ألا ينظر إليه على أنه تكاليف» وإنما 
هو استثمار يمكن أن يتحقق من ورائه أقصى عائد سواء كان ذلك في مجال الخدمات 
أم المنتجات الماديةء وذلك إذا ما تم تطبيقه على الوجه الصحيح. 


415 التحقق من جدوى الاستثمار في الموارد البشرية: 


بالطبع يفترض الآ د على افتتاح مؤسسة أو شركة أو يسهم في مشروع أو 
يعن موظفاً جديداً دون أن يتحقق بالضبط دون تحمين: من أنه سوف يحصل على 
عائد من وراء هذا العمل الذي قام به هذا المبدأ ينبغي أن يكون مطبقاً أيضاً بالنسبة 
cat‏ اراو وكوي له حب أن يكدن allow‏ سبلت ARNE‏ و تعلق اندي 
وراء توظيف التدريب بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية. 


لقد لقيت هذه الفكرة قبولاً كبيراً لدى الكثير من المهتمين بموضوع الاستثمار في 
الموارد البشريةء وبخاصة من قبل القيادات الإدارية التي تتولى مسئولية توظيف الأفراد 
وإرسالهم إلى التدريب والصرف عليهم» هذه القيادات الإدارية لم تعد تسأل عن تكلفة 
التدريب فحسب بل أصبحت تسأل عن العائد من وراء هذا التدريب. هذه الحقيقة 
يبرزها دينير (2001 (Denier‏ من خلال تعليق إحدى القيادات الإدارية على التقرير 
المقدم له من قبل مدير التدريب فلقد أرفقت هذه القيادة الإدارية مذكرة صغيرة مع 
التقرير الذي اطلعت عليه وأعادته إلى مدير التدريب إذ يقول التعليق: «لا تذكرني 
بحجم المبالغ المستقطعة من ميزانيتي التي تم صرفها على برامجك التدريبية أو الوقت 
الذي قضاه الموظفون بعيداً عن أعمالهم في أثناء التدريب» ولكن ينبغي أن تخبرني 
إحصائيتك عن المبلغ الذي كنت سوف أوفره لو LT‏ تخلصنا من هذا العبم»ه 2 

وهذا يبيّن حقيقة مفادها أنه لم تعد التقارير المقدمة عن التدريب والتى تتضمن 
مجرد أسماء البرامج المنفذة وعدد الأشخاص الذين التحقوا بها والمبالغ التي صرفها 
على هذه البرامج - مقبولة لدى كثير من القيادات الإدارية. بل أصبحوا يطالبون بقوة 
بحساب العائد من وراء تنفيذ هذه البرا مج لأنهم يريدون أن يتعاملوا مع هذا النشاط 
في منظماتهم بوصفه نشاطاً وليس تكلفة» هذه الحقيقة جعلت موضوع قياس العائد 
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من التدريب من الموضوعات المهمة في مجال الاستثمار في الموارد البشريةء وذلك 
للأسباب التالية: )2000 .(Hicks, 2000: Purcel,‏ 


-١‏ إن معظم المنظمات حكومية أم خاصة. تواجه في الوقت الراهن تذبذباً فى 
ميزانياتهاء إذ تنخفض عوائدها في كثير من الأحيان وتزداد النفقات. هذا الواقع 
جعل قضية المحاسبة والمسئولية عن المصروفات من أبرز القضايا التي تواجهها 
الكثير من القيادات الآدارية: وفيهم الملسؤولون عن الموارد البشرية والتدريب: إذ 
أصبحوا مطالبين بتقديم ما يسوغ النفقات على الأنشطة التي يقومون بها في 

-Y‏ لقد نبهت مفاهيم مثل إدارة الجودة الكلية و(0 (1S‏ إلى قضايا القياس فى الأداء 
لذلك فإن الكثير من المنظمات تعمل في الوقت الراهن على وضع آليات لقياس 
الكثير من عملياتها ومخرجاتها التي لم تكن في السابق موضعاً للقياس بما في 
ذلك موضوع الموارد البشرية والتدريب. 

-'٠‏ لقد مكّلت إعادة هندسة الإدارة وإعادة بناء المنظمات وتخصيص بعض الأنشطة 
تهديداً مباشراً للمسئولين عن الموارد البشرية والتدريب» إذ تحتم عليهم أن يعيدوا 
النظر في أنشطتهم وأن يروا الحاجة إلى تنفيذ هذه الأنشطة من خلال ربطها 
بأهداف منظماتهم وبخططها الإستراتيجية. 

-٤‏ تحول النظرة إلى نشاط الموارد البشرية والتدريب من كونه نشاطاً مساعداً إلى 
نشاط استثمار. دفعت هذه النظرة الكثير من القيادات الإدارية في المنظمات أن 
يطلبوا من مسئولي الموارد البشرية والتدريب تقارير مالية على أساس حساب 
النكافة الات وليسث مضرن تقارير خاو عن سور النقابق: 

0- إدراك الكثير من القيادات الإدارية في المنظمات الحكومية أن نتائج قياس العائد 
من التدريب سوف تساعدهم في نهاية المطاف على اتخاذ قرارات سليمة فيما 
يتعلق بالاستمرار في الصرف على هذه الأنشطة من عدمه. 

7- وأخيراً فإن إجراء قياس العائد من التدريب سوف يساعد المسئولين عن الموارد 
البشرية والتدريب على أن يتكلموا اللغة نفسها gl‏ المصطلحات التي يتكلم بها مسئولو 
الشؤون المالية والاستثمار في أي منظمة يعملون بهاء وأن يزيدوا من مصداقيتهم 
ومشاركتهم في إعداد الخطط الإستراتيجية واتخاذ القرارات بالنسبة لمنظماتهم. 
وأن يحصلوا على الميزانيات المناسبة لتنفيذ أنشطتهم؛ وأن يقيسوا أداءهم العلمي 
بناء على النتائج المالية المتوقعة من قبل منظماتهم. 
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التدريب بوصف ذلك إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية لم تعد أمراً اختيارياً 
بل هي قضية حتمية تتعلق بجميع الأطراف الداخلة في عملية استثمار الموارد البشرية, 
لذا فإن السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو: 


يعرف مفهوم قياس العائد من التدريب (Return from training)‏ بأنه: «إجراء أو 
وسيلة لمقارنة الفوائد المتوقعة أو المتحققة من أي نشاط بالتكاليف المنصرفة eagle‏ إذ 
يعبر عن نتيجة هذه المقارنة بالنسبة من حجم الاستثمار الحقيقي» )2001 (Worthen,‏ 
وبالنسبة إلى التدريب يحقق أهدافه إلى الحد الذي يسوغ التكاليف التي أنفقت عليه. 

إن هناك العديد من المسميات التي أعطيت لمفهوم قياس العائد من 
التدريب من قبل الباحثين والممارسين. من بين هذه المسميات: العائد من 
استثمار التدريب (Return on training investment)‏ أو العوائد من الاستثمار 
فى التدريب (Return on investment in training)‏ والاستثمار فى التدريب 
(Investment in training)‏ وقياس العائد الحقيقى من الاستثمار me‏ التدريب 
(Measuring the actual return on training investment)‏ وغير ذلك من ا 
والتي تؤكد جميعها ضرورة حساب العوائد من تدريب الموارد البشرية مقابل 
التكاليف المنصرفة عليها باعتبار ذلك نوعاً من الاستثمار. 


إن قياس العائد من التدريب على الرغم من الاعتراف بأهميته في ظل إلحاح مطلب 
التفكير الاستثماري في الموارد البشرية؛ يمثل تحدياً كبيراً بالنسبة لأغلب مديرى 
الموارد البشرية والتدريب» هذه الحقيقة يشير إليها دوبز وزملاؤه )2000 (Dobbs et al‏ 
بقولهم: عندما يطلب من مديري الموارد البشرية والمسئولين عن التدريب أن يشرحوا 
للمسئولين في منظماتهم ما الذي يتوقعونه من عوائد مقابل الوقت والأموال التي تم 
استثمارها في التدريب» فإن ألسنتهم تتوقف عن الكلام ويعجزون عن الرد. هذه 
الحقيقة تؤكدها كاريجان (8781837,2001©): حيث تشير إلى أن قياس العائد الفعلي 
ce‏ بم كه a Ry SN ah A‏ كلو تظريق a Saeed dd‏ يمف أهرا سسا 
بالنسبة لكثير من المنظمات: ونتيجة لهذه الصعوبة فإن المسئولين عن تدريب الموارد 
البشرية غالبا ما يكتفون في قياس جدوى هذا التدريب بالتغذية المرتدة من المتدربين 
الذين يحضرون هذه البرامج والذين يعبرون عن انطباعاتهم أكثر من كونهم يعبرون عن 
الجدوى الحقيقية للتدريب ذاته. لقد أشارت كاريجان )2001 (Carrigan,‏ إلى نتائج 
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دراسة مسحية أجريت حول هذا الموضوع في عام ۱۹۹۹م تم تطبيقها على (YEE)‏ 
lems‏ من أعضاء الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (American Society of‏ 
Training and Development)‏ أسفرت عن أربعة عوائق تحد من إجراء عملية قياس 
العائد من التدريب» هذه العوائق تتمثل فى )١(‏ التكاليف المادية للعملية (۲) صعوبة 
إجراء العملية (؟) تقص التدريب بالنسبة للأشخاص القائمين بهذه العملية (4) عدم 
الخبرة الكافية لديهم سواء فيما يتعلق بمجال القياس أو الموارد البشرية. 

وعلى المنوال نفس ه.: يتحدث راودن )2001 (Rowden,‏ إذ يشير إلى صعوية إجراء 
قياس العائد من التدريب عندما يذكر أن مديري الموارد البشرية غالباً ما يواجهون 
صعوية في إيجاد وسائل بسيطة وفاعلة يمكن من خلالها إحصاء الفوائد الناجمة 
عن التدريب في منظماتهم: لذلك ونتيجة له ته الصعوية فإتهم Bale‏ ما يلجؤون إلى 
التقارنى Aflac YI‏ اليس gf Ala‏ انهم ترون ait‏ )15 ها گان التدرَيب قاتا على 
Lledo ul‏ الاحتياج ات الدريبية Gl‏ هدا الشريب سحن اليل أن كون قاعلا 
وبالطبع. فإن هذه التقارير البسيطة: أو الاكتفاء بتحديد الاحتياجات التدريبية لا 
يمكن أن توجد الرابطة الحقيقية بين أنشطة التدريب والعوائد المتوقعة منهاء وبخاصة 
العوائد المالية بالنسبة لمعظم المنظمات» هذا الوضع يجعل المسئولين عن الموارد البشرية 
والتدريب في موضوع حرج مقارنة بزملائهم في الأقسام الأخرى في المنظمةء وبخاصة 
أولئك الذي يستطيعون عملياً إثبات العوائد المالية من أنشطتهم الإدارية؛ هذه المعضلة 
تفرض على المسئولين عن الموارد البشرية والتدريب أن يتبنوا حقيقة أن التدريب 
يمثل - بحق - الإستراتيجية الملائمة لاستثمار الموارد البشرية وأن يجعلوا خططهم 
المتملقة بالتدريب جزءاً من الخطة الإستراتيجية الشاملة للمنظمات التى يعملون فيها 
-(Rowden, 2001)‏ : 

لقد دفعت زيادة النفقات على التدريب القيادات الإدارية في القطاعين الحكومي 
والخاص أن يتساءلوا جدياً عن العوائد التي سوف تعود عليهم من وراء الإنفاق على 
التدريب. كما يعتقد هولتون (1996 (Holton,‏ إضافة إلى ذلك فإن زيادة التنافس 
العالمي قد أدت إلى زيادة الضغط على مسئولي الموارد البشرية والتدريب» كي 
يثبتوا أن ما ينفقونه على التدريب يُسهم مباشرة في عوائد المنظمة: ويقول فيليبس 
:(Phillips, 1995)‏ بغض النظر عن الاتجاه الذي سوف يسلكه مسئولو الموارد 
البشرية والتدريب في تقييم فعالية التدريب فإن الضغوط التي يواجهونها لقياس 
العائد من التدريب بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية تتزايد أكثر 
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من ذى قبل» ذلك أن أصحاب الأعمال يودون أن يحددوا وبدقة الفوائد التي سوف 
يجنونها من وراء اشتراك منسوبيهم في البرامج التدريبية إذ هم يريدون تحليلاً 
Laas‏ للمواكد التاجمة من هنذا التدريب ظط شوم Ai rail! CaS‏ علية. 

ورغم إدراكنا لهذه الصعوبة المتعلقة بقياس عوائد التدريب فإن ذلك لا يعني أنه 
ينبغي علينا أن نتخلى إطلاقاً عن تحقيق هذا المطلب إذا ما اقتنعنا بفكرة الاستثمار 
في الموارد البشرية؛ هذا المطلب يفرض أن نطرح على أنفسنا السؤال التالي: 

كيف يمكننا قياس العائد من التدريب؟ 

لا توجد وصفة واحدة متكاملة وفعالة يمكن على أساسها التحقق من جدوى 
الاستثمار في الموارد اليشرية من خلذل التدريب: ذلك أن التذريب يصضفة عامة لا يتفذ 
فقط من أجل ڌ تحقيق عواتد ماليةء بل له أهداف وغايات غير تلك الأهداف المالية, 
Lil,‏ كانت الأهداف التي يسعى التدريب إلى تحقيقها فإن قياس العائد المادي منه - 
كما ذكرنا سلفاً - يعد مطلباً ملحاً في الوقت الراهنء نظراً لارتباطه بقضية الاستثمار 
في الموارد البشرية. لذاء ومن أجل قياس العائد من التدريب فقد طرح الباحثون 
عدداً من النماذج التي يمكن من خلالها تحقيق هذا المطلب» بعض هذه النماذج يحاول 
البخث غن النتائج المترتية على عدم تنفيذ التدريب. في حين أن بعضها يعمل على 
تحليل سجلات الأداء في ظل توافر التدريب وعدم توافره» على أنه ربما يكون مدخل 
تحليل التكاليف والعوائد من أفضل المداخل وإن كان إجراؤه طويلاً ومملاً. فهو يحاول 
حساب تكاليف التدريب وتقييم بعض مؤشرات الأداء التي تحدث نتيجة للتدريب ثم 
liam‏ موشن القواكة الفاكدة من stag All ol pm‏ 

بناء على الأهداف التي يسعى الباحثون إلى تحقيقها من وراء تطبيق مفهوم قياس 
العائد من التدريب والوسائل التى يستخدمونها فى هذا الشأن: فقد توافر العديد من 
نماذج قياس العاثد من التدريب» من هذه النماذج نذكر على مسييل المثال لا الحضر 
نموذج كيركباترك )1994 (Kirkpatrick,‏ الذي تم Sree‏ اماد مخ اا قان 
فعالية التدريب Lady‏ لأربعة مستويات» هي (الشكل رقم 0): 
- رد الفعل - ويقيس رد فعل المتدربين حول التدريب. 
- التعلم - ويقيس اكتساب المعرفة والمهارات من التدريب. 
- التغير في السلوك - ويقيس مدى التحسن في السلوك والمقدرة التطبيق. 
- النتائج - ويقيس أثر التدريب على أداء المتدرب في العمل 
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الشكل )0( 
مستويات كيرباتريك الأربعة لتقييم التدريب 





وتشمل نماذج قياس العائد من التدريب النماذج المتعلقة بقياس التغير في السلوك 
مثل نموذج تلقي التغذية المرتدة المتكامل Degree appraisal feedback process)‏ 360( 
ونظام تقييم الرضا عن الأداء في التعليم (Performance - learning Satisfaction‏ 
Evaluation System)‏ وبطاقة الأداء المتوازن (The Balanced Score Card)‏ زوهي 
وسيلة لتتبع العناصر الأساسية في خطة المؤسسة الإستراتيجية مستخدمة المقاييس 
المادية والمالية Les‏ فيما يتعلق بتحقيق هذه العناصر) والنماذج المتعلقة بتحليل التكلفة 
والعائد (Cost — Benefit Analysis)‏ ونموذج التنبوؤ بعوائد التدريب (Training‏ 
Benefit Forecasting Model )‏ ومدخل المجموعة النسبي للدرجات (The Relative‏ 
Aggregate — Scores Approach)‏ ونموذج ستولوفيتش / موريس (Stolovitch‏ 
and Maurice, 1998)‏ ونموذج أو أسلوب التحليل SUI‏ الأساسي (Core Financial‏ 
Analysis Method) ((Lachnit, 2001; Rowden, 2001; Purcell, 2000‏ . 

ونظراً لتكامل هذه النماذج فيما بينها أكثر من تعارضهاء فإننا سوف نعرض هنا لنموذج 
واحد منها وهو نموذج ستولوفيتش / موريس )1998( (Stolovitch / Maurice Model‏ 
باعتباره من أكثر هذه النماذج شمولية وحداثة فيما يتصل بقياس العائد من التدريب. 

يمثل هذا النموذج مزيجاً من عدد من نماذج قياس العائد من التدريب فلقد تم 
استخلاص هذا النموذج ogling‏ من أعمال كل من شنايت ورایت ((Schneider and‏ 
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Wright, 1990‏ وشنايدرومونيتا ورايت )1992 (Schneider, Monetta and Wright,‏ 
وربنسون )1990 (Robinsn,‏ وربنسون وربنسون )1989 (Robinson and Robinsn,‏ 
وستولفيتش وموريس )1998 (Stolovitch and Maurice,‏ ويتكون هذا النموذج من 
ست خطوات. وذلك على النحو التالى: 

الخطوةالأولى: حساب الفرص المحتملة بالنسبة لتحسين الأداء. ومن أجل 
تحقيق هذه الغاية يتم استخدام تحليل المدخلات والمخرجات» بغرض تحديد الهدف 
من تنفيذ التدريب» والتعرف على الأداء المرغوب والفعلي المتوقع من وراء التدريب. 
ليتسنى بعد ذلك تحديد نسبة الأداء المحتملة والمقبولة بالنسبة للأطراف العاملة فى 
المنظمة. 1 

الخطوة الثانية: حساب التكاليف المتوقعة للتدريب» هذه التكاليف تتضمن 
تكاليف التطويرء وتكاليف التتفيذ وتكاليف المحافظة على عملية سير التدريب؛ 
لذلك فإن الحساب الكلي لهذه الأنواع الثلاثة من التكاليف يمثل التكاليف المتوقعة 
arya:‏ 

الخطوة الثالثة: حساب نتائج تحليل الجدوى AML‏ تعمل هذه الخطوة على 
التحقق من الجدوى المالية للتدريب» وذلك من خلال مقارنة تكاليف التدريب بالنتائج 
المتوقعة وفقاً لست مراحل هي: )١(‏ توقع أعلى رقم وأدنى رقم بالنسبة للعجز السنوي 
أو التحسين (؟) توفع أعلى وأدنى تكلفة بالنسبة لكل عجز أو تحسين. (7) حساب 
تكاليف السنة الحالية لكل من أعلى وأدنى عجز أو تحسن. )٤(‏ توقع معدل العجز 
المحتمل تصحيحه أو التحسينات التي سوف يتم تحقيقها من جراء التدريب. )0( 
توقع أعلى وأدنى قيمة مالية سنوية للتدريب» (1) ضرب المبالغ السنوية العليا والدنيا 
المتعلقة بالتدريب بطول الفترة الزمنية التي سوف يستغرقها التدريب وقسمتها على 
التكاليف المتوقعة للتدريب» من أجل الحصول على القيمة المالية المحتملة من جهود 
التدريب. 

الخطوة الرابعة: تتضمن هذه الخطوة تصميم وتطوير وتنفيذ ومساعدة ومتابعة 
وتقييم التدريب. 

الخطوة الخامسة: حساب التكاليف الحقيقية للتدريب. تتماثل هذه الخطوة مع 
الخطوة الثانيةء السابق ذكرهاء لكن في هذه الخطوة توضع الأرقام الحقيقية بدلاً من 
التقديرات المالية المتوقعة كما هو الحال في الخطوة الثانية. 
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رة اة سلب Gall‏ مق التذريب بالتسحصية TaN‏ تومن dit‏ 

الخطوة توقع نسية التآثير المحتمل حصولها نتيجة للتدريب» ثم حساب القيمة المالية 

للنتائج مقابل تكاليف التدريب فقط في المشاريع التي كان فيها للتدريب علاقة كبيرة 

بالأداء. 
على أن نجاح استخدام هذا النموذج أو غيره من النماذج الأخرى في قياس العائد 

من التدريب» بوصف ذلك إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية يقتضي الانتباه 

إلى نقطتين مهمتين: هما: 

-١‏ تحديد التأثيرات الناجمة عن التدريب وعزلها عن بقية العوامل الأخرى: ضفي 
معظم الأوقات نجد التحسينات التي تقع في آداء العمل يمكن عزوها جزثياً 
إلى البرامج التدريبية المنفذة, ذلك أن هناك متغيرات أخرى غير التدريب ذاته 
مكل» عمو المتدرب Sieg‏ خبركة: plasty‏ ف AIL‏ للمنظية وير الوب القيادة 
في fost!‏ ومدى كفاءة الأجهزة والتقنية الموجودةء واتجاهات العملاءء والوضع 
الاقتصادي المحلي أو العالمي إلخ. 

فهذه جميعاً عوامل قد تؤثر في البيانات التي نجمعها في أثناء قياس العائد 
من التدريب مما يجعل من الصعوبةء بحق» أن نحدد في بعض الأحيان ما إذا كان 
التحسن الطارئ على الأداء في العمل والعوائد الناجمة من هذا التحسن عائدة 
إلى التدريب ذاته أو عوامل أخرى غير مأخوذة في الاعتبار في أثناء القياس» لذا 
ينبغي أن ننتبه ونحن نجري عمليات قياس العائد من التدريب ونحسب نتائجه ما 
)13 كان هذا المااد يعود Sad‏ إلى كاقير القنديب gf‏ إلن مقيرات الشرى جا او 
لكليهما. 

-١‏ القيمة الحقيقية للعوائد المالية بمرور الوقت: نظراً لعدم سرعة نتائج التدريب. 
فإنه ينبغي ونحن نقيس العائد من التدريب باعتباره إحدى إستراتيجيات تحقيق 
مطالب الاستثمار في الموارد ay dll‏ أن نأخذ في الاعتبار مدى تأثير الوقت 
في القيمة الحقيقية للعوائد المالية التي تم تحقيقها من جراء التدريب. ذلك أن 
القيمة الحقيقية للعملة التي صرفت على التدريب قد تكون قيمتها الفعلية في 
cabins Jamaal‏ إلى Le am‏ عن القيمة القعلية فيا اکا gd‏ القدريب قى شيل 
المشالء إذا ما أنفقت منظمة حكومية أو خاصة ما مقداره )+++ (O°,‏ ريال على 
التدريب في العام الحالي» فإنها يجب أن تأخذ في اعتبارها ما إذا كانت عوائد 
هذا التدريب ستكون مماثلة له أو أكثر من حيث القيمة في المستقبل: Vy‏ فإن أي 


۴ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الرابع تنمية الموارد البشرية المفاهيم النظرية والتطبيقية 


نتيجة يمكن التوصل إليهاء من وراء قياس عائد التدريب» دون أخذ عامل الوقت 

في الاعتبار - لن تكون دفيقة. 

مما سبق نخلص إلى القول: إن كثيراً من المهتمين بقضية قياس العائد من التدريب 
بوصفه إستراتيجية للاستثمار في الموارد البشرية يعتقدون أنه يجب أن تبرهن النتيجة 
النهائية لقياس العائد من التدريب على أن هناك إسهاماً فعلياً للتدريب في عوائد 
المنظمة. لذلك فإن عملية القياس لديهم لا تنتهي إلا إذا تحولت نتائج التدريب إلى 
قيمة نقدية يمكن مقارنتها بما تم دفعه أو استثماره في الموارد البشرية من خلال 
البرامج التدريبيةء لذا يمكن القول: إن هناك أربع فوائد يمكن اس تخلاصها من وراء 
تطبيق منهج قياس العائد من التدريب في مجال الاستثمار في الموارد البشرية. 

الفائدة الأولى: تتمثل فى أن العائد من استثمار التدريب فى الموارد البشرية سوف 
يحدد لنا مدى الإسهام الذي أحدثه البرنامج التدريبي بالنسبة لأداء المنظمة: كما أنه 
سوف يبين لتا ما إذا كان هذا التدريب يمثل استثماراً جيداً آم لا. 

الفائدة الثانية: إن حساب العائد من استثمار التدريب سوف يوضع لنا مدى 
تباين البرامج التدريبية من حيث الإسهام في عوائد المنظمة مما يتيح لنا فرصة ترتيب 
هذه البرامج حسب درجة إسهامها. 

الفائدة الثالثة: إن الاهتمام بقياس العائد من التدريب سوف يجذب انتباهنا نحوه 
بقيمة النتائج التي سوق تحدثها البرامج التدريبية على الأفراد وعلى العمل وعلى 
المنظمة: بل وعلى المجتمع بأسره؛ وليس على الجوانب المادية فحسب وإن كانت تلك 
الجوانب هي الهدف الأول لعملية القياس. 

الفائدة الرابعة: إن عملية قياس العائد من التدريب سوف تساعد على إقناع 
الإدارة العليا صاحبة القرار المتعلق بتخصيص الأموال المتعلقة بتنفيذ أنشطة المنظمة 
فيما إذا كان التدريب يمثل استثماراً حقيقياً للأموال البشرية آم هدراً للأموال. 
14 التحديات الادارية والبشرية = نظرة مستقبلية: 

نحن نعيش في عالم يتسم بسرعة متغيراته الاقتصادية والعلمية والتقنيةء ومهما 
أنجز في مجال التنمية الإدارية لن يجدي نفعاً إذا استكنا ولم نعايش العصر ومعطياته 
Alaa‏ هة قرورة: )3 ci‏ 353 لتساك و وة 1 هت والتحاسة شر cle‏ 
الجهات المعنية بالتنمية الإدارية تحديات ينبغي عليها مواجهتها والتعامل معها. ومن 
أهمها: 
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-١‏ النظر في معضلة عدم مواكبة الهياكل التنظيمية في بعض الأجهزة الحكومية 
لمتطلبات العمل بها مما يجعلها غير قادرة على التوفيق بين متطلبات العمل 
وقدراتها الفعلية على تحقيقها . 

-Y‏ معاناة بعض الأجهزة الحكومية من الازدواجية والتداخل والتنازع في الاختصاصات 
فيما بين وحداتها الإدارية من جهة وبين الأجهزة الحكومية الأخرى من جهة أخرىء 
الأمر الذى يؤدى إلى إضاعة الوقت وإهدار وتشتيت الجهود والطاقات البشرية 
وأقالية ومو فاك التشفيق: 

-٣‏ طول الإجراءات التي تتبع في كثير من الأجهزة الحكومية لإنجاز المعاملات. مما 
أدى إلى استنزاف جهود القوى البشرية والموارد المالية ونقص الفاعلية في الأداء. 

غ- ضعف المواءمة بين مخرجات التعليم بأنواعه المختلفة من حيث المهارات الفنية 
والإدارية المتوافرة لدى طالبي العمل واحتياجات سوق العمل. 

۵- ضعف قدرة بعض الأجهزة الحكومية على تحديد احتياجاتها الفعلية من القوى 
العاملة على أسس علمية سليمة. 

1- عدم وجود خطط لدى بعض الأجهزة لتدريب العاملين بها Lady‏ لمتطلبات واحتياجات 
العمل الحالية والمستقبلية. 

۷- ضعف قدرة بعض الأجهزة على الاستفادة من القوى العاملة المتاحة لديها فى 
Sizes‏ الأهداف المرجوة بشكل ١ bab.‏ 

۸- عدم الاستخدام الأمثل للتقنيات الحديثة في أداء alge‏ ومتطلبات ونشاطات العمل 
في الجهاز الحكومى. 

4- عدم وجود آلية لقياس الأثر الفعلى للتدريب في كفاءة الأداء وبيئة العمل. 
ومجمل القول وأهميته أنه لم تعد هناك حاجة إلى تأكيد أهمية الموارد البشرية 

المتعلقة بآداء المنظمات أو المجتمع بشكل ale‏ فلقد بات من المعروف أن الموارد البشرية 

المتمثلة في الأفراد وجماعات العمل - تمثل أقوى وأعظم الموارد التي تستطيع من 
خلالها المنظمات أن تحقق أهدافها. وتنهض بعبء المحافظة على استمرارها وتطورها 
في عالم يسوده التغير والتنافس؛ ذلك أن القوى البشرية في أي منظمة على اختلاف 
مؤهلات أفرادها وتباين خبراتهم ومواقفهم الوظيفية. هي المعنية بالدرجة الأولى 
Alans‏ فتكي Satay‏ وا لجس tact‏ التظينة وما jaca‏ 
الأمثل Les‏ يحقق جودة أداء المنظمة سواء بالنسبة للخدمة أم للمنتج الذي تقدمه. 
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ولئن كانت النظرة إلى الموارد البشرية في يوم ما تميل إلى تصنيفها باعتبارها 
تكلفة على أداء المنظمة, فإن هذه النظرة قد أصبحت في كثير من المنظمات شيئاً من 
الماضي. وصار التركيز في الوقت الراهن على استثمار هذه الموارد واعتبارها جزءاً من 
الخطة الإستراتيجية للمنظمة بل والمجتمع عامة. هذه النظرة الاستثمارية للموارد 
البشرية فرضت Like‏ تحدياً كبيراً فيما يتصل بتحديد الإ تراتيجيات أو الوسائل 
التي يمكن من خلالها تحقيق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية. 

لقد كان التدريب من بين أشهر وأكثر هذه الإستراتيجيات توظيفاً في مجال تطبيق 
عدأ sleds‏ شن الموارد Arp Sl‏ وؤللهيسيب وجو TOLD‏ كبيرة فى قنافة انیز 
من المنظمات والمجتمعات بأن جلب الكفاءات البشرية وتأهيلها والاحتفاظ بها يشكل 
أكبر إنجاز وأفضل عائد من الممكن أن تقوم به الإدارة في أي منظمة. 

وعلى الرغم من هذه القناعة بأننا في أمس الحاجة إلى الاستثمار في الموارد 
ay call‏ إلا أن قضية إثبات حقيقة هذا الاستثمار وحجمه من خلال تبني إستراتيجية 
التدريب لا تزال تواجه الكثير من الانتقادات والصعوبات. ذلك أن الكثير من القيادات 
الإدارية في المنظمات لا تزال غير مقتنعة بنتائج قياس العائد من التدريب» رغم 
قناعتها بمبدأ الاستكثمار في الموارد aa dul‏ إذ تعتقد أن القياس في جملته لا يقيس 
فعلا العائد من الاستثمار في التدريب بقدر ما يقيس انطباعات المتدريين وسير 
البرامج التدريبية. 

إننا نتفهم في الواقع حقيقة هذا الانتقاد وحجم الصعوبة التي تواجه عملية قياس 
العائد من التدريب. ذلك أنه بدون وجود قياس دقيق وشامل لنتائج الاستثمار في 
الموارد البشريةء فإن ميزانيات التدريب والتطوير سوف تبقى» كما هو الحال في بعض 
المنظمات» معرضة على الدوام للتقليص أو الإلغاء. بسبب أننا لم نستطع أن نبرهن 
لمتخذى القرارات على جدوى الاستتثمار في الموارد البشرية من خلال التدريب. هذا 
الأمر يحتم علينا - بحق - أن نركز جهودنا على إيجاد وسيلة أو وسائل متعددة يمكن 
من خلالها قياس العائد من التدريب» حتى لو لم يكن هذا العائد مادياً في المقام الأول. 
وذلك لعلمنا أن تنفيذ البرامج التدريبية لا يهدف في كل الأحوال إلى تحقيق عوائد 
مادية مياشرة؛ ذامئك إلى أن هواك Fale Gaull‏ ما تكو يطيكة وغو الأجل ست 
وإن كانت هذه العوائد المادية هي المطلب الرئيسي. ومع ذلك فإنه يمكن ترجمة هذه 
العوائد Li‏ كان نوعها في نهاية الأمر إلى «معادلة استثمارية». 
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ويجدر بنا طرح ملاحظة أخرى هناء ألا وهي أنه رغم قناعتنا بضرورة قياس العائد 
من التدريب» فإن أداء هذا القياس لن يضمن لنا في كل الأحوال تصحيح وحل جميع 
المشكلات والعوائق المرتبطة بأداء العملية التدريبية, ولكن سيظل هذا القياس وسيلة 
قوية يمكن من خلالها تقييم درجة نجاح تطبيق مبدأ الاستثمار في الموارد البشرية. 
LD]‏ ومن خلال فيان العاقفد من التدريب إذا ما طبق تطبيقاً صسعيحاً تعنطيع أن 
نحدد على الأقل من خلال نتائجه؛ مواطن القوة والضعف فيما يتصل بتنفيذ خططنا 
فك محال ار الوازة البقوية: كل اسن وهلاكة شك a PR‏ 
الإستراتيجية للمنظمات بش كل عام. بل إننا ومن خلال هذه النتائج وذلك إذا ما 
كانت بالطبع إيجابية نستطيع أن نقدم الشواهد والأدلة لمتخذى القرار فيما يتصل 
بجدوى التدريب» وهو ما سوف يضمن لنا توفير الميزانيات الملائمة التي تساعد على 
استمرار العمل بالتدريب بوصفه إستراتيجية مثلى لتطبيق ميدأ الاستثمار في الموارد 
التشرية: 
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الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


1/0 -التجارب الدولية الاصلاحية في تحسين أداء القطاع الحكومي: 

يركز هذا المبحث على عرض بعض التجارب الدولية في الإصلاح الإداري التي 
تستهدف تطوير وتحسين الأداء والإنتاجية في أجهزة القطاع الحكومي. ويشمل 
العرض تجربة الولايات المتحدة الأمريكية في ميدان تنظيم الجهاز التنفيذي: وميدان 
مراجمة آداء الأجهرّة التنفيدية: كما يشمل الفرض فوجزا لتجارب ستغاطورة وكننا 
ونيوزيلندا وأستراليا والمملكة المتحدة. 
06 تجرية الحكومة الفيدرالية الأمريكية في تحسين الأداء: 

تتكون هذه الجزئية من شقين: الشق الأول يتعلق بتجربة تنظيم الجهاز التنفيذي؛ 
والشق الثاني يتعلق بمراجعة أداء الأجهزة التنفيذية في الحكومة الفيدرالية الأمريكية 

أولاً: التجربة الأمريكية في ميدان تنظيم الجهاز التنفيذي: 

انصب هذا الجهد على قيام لجنة برلمانية متخصصة عرفت بلجنة هوفر -١9141/(‏ 
م ). بتنظيم الجهاز التنفيذي للحكومة الأمريكية الفيدراليةء وكان هدف التنظيم 
دراسة طرق وأساليب الأداء في الأجهزة التنفيذية الفيدرالية: بهدف الوصول إلى 
تحسين أدائها وترشيد أوجه مصروفاتها )1949 .(Hoover,‏ وتبنَي هذا التوجه 
التنظيمي مدخل الإصلاح الشامل للأجهزة التنفيذية. كما تم التركيز في الدراسة 
على الجوانب الخمسة التالية: 
)1( التوازن بين الصلاحيات والمستوليات. 
(ب) أدوات الإدارة مشل: الماليةء الوظائف والموظفين: الخدمات العامة؛ نظام حفظ 

الوثائق والتقارير الحكومية. 
(ج) التداخل والازدواجية في الأجهزة الحكومية. 
(د) اللامركزية في التنفيذ تحت مظلة إشراف مركزي. 
(ه) إعادة تنظيم الأجهزة التنفيذية. 

واتبع في أسلوب الدراسة الاعتماد على فرق العمل المتخصصة والمتنوعة من جهات 
متفرقة ذات علاقة. وقامت الفرق المتخصصة بتقديم تقاريرها للجنة الرئيسية التى 
تقود هذه الفرق. وتم التوصل إلى (؟777) توصية شملت الجوانب الخمسة للدراسة 
التي سبق بيانها. ومن أهم النتائج والتوصيات التي أفرزتها الدراسة ما يلي: 
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- هناك عدم توازن بين مسئوليات الرؤساء فى الأجهزة والصلاحيات المعطاة eg)‏ 
بما يحول دون تحقيق الأهداف المرسومة, لذلك تمت التوصية بمنح صلاحيات 
كافية للمسئولين في الأجهزة التنفيذية في مجالات إعادة التنظيم: وفي التعامل مع 
الموظفين: والنواحي المالية. 
- هناك قصور فى أسلوب إعداد الميزانية, والرقابة المحاسبية: وإجراءات تحديد 
الاعتمادات المالية. وإجراءات الإيرادات. والتكاليف التشغيلية. والإعانات فى 
الا 1 
وتمت التوصية بتبنى ميزانية الأداء. وتبسيط إجراءات مناقشة الاعتمادات ASU‏ 
ووضع نظام متكامل وفاعل لإعداد ميزانيات الأجهزة التنفيذيةء بما يسهم في تخفيض 
تكاليف الرقابة على التنفيذ. 
- هناك مركزية مخلة في التوظيف. ونقص في حصول الأجهزة الحكومية على 
الكفاءات المالية اللازمة لها. وهناك نقص فى تصنيف الوظائفء. وفى معايير 
التوظيف. وتمت التوصية بتيسير إجراءات التوظيف» وجعل سام الرواتب يخدم 
الحصول على الكفاءات في الأجهزة الحكوميةء وتعزيز مبدأً الجدارة في اختيار 
الموظفين. إلى جانب اتباع مبدأ اللامركزية في التوظيف وتصنيف الوظائف. 
- هناك تداخل وازدواج في الأنشطة: وهناك أنشطة في الأجهزة لا رابط ولا تنسيق 
بينهاء وهناك عدم وضوح في الأهداف التي يراد تحقيقها. وتمت التوصية بإعادة 
التنظيم على ميدأ جمع الخدمات والنشاطات المتماثلة وإزالة الازدواج» وتقليص عدد 
الأجهزة التنفيذية بما يزيل تضخم تلك الأجهزة. مع التركيز على توافر الفاعلية في 
أدائها والتنسيق في نشاطاتها والخدمات التي تقدمها. 
ثانياً: التجرية الأمريكية في ميدان مراجعة أداء الأجهزة التنفيذية: 
فى الفترة من 997١-1994م:‏ تبنت الحكومة الأميريكية مبادرة آل جور - نائب 
الرئيس في ذلك الوقت - لإعادة اختراع الحكومة -(Reinventing government)‏ 
وتم إعداد دراسة تهدف إلى بناء جهاز حكومي قادر على تقديم خدمات عامة متميزة 
بتكلفة أقل. وتبنت الدراسة مدخل الإصلاح الشامل للأجهزة التنفيذية: والتركيز على 
أساليب الأداء والعمليات الإدارية والمعوقات التي تصاحبها. كما ركزت الدراسة على 
إعادة تشكيل ثقافة المنظمات التنفيذية Ley‏ يخدم المستفيدين في المقام الأول. 


كما اتبعت الدراسة منهجية قامت على مرحلتين: ففي المرحلة الأولى تم تشكيل 
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فريق عمل لمشروع الإصلاح مكون من )۲٠١(‏ عضواً من ذوي الخبرة والتأهيل من 
الأجهزة الحكومية. وتفرعت عن الفريق الرئيسي مجموعة فرق للدراسة. وأسند إلى 
مجموعة من الفرق دراسة الأنظمة والإجراءات والقضايا العامة التى تسير العمل فى 
جميع الأجهزة التنفيذية مثل: أنظمة الميزانية, المشتريات: الموظفين؛ إجراءات خدمات 
المستفيدين من تلك الأجهزة. كما أسند إلى مجموعة أخرى من الفرق دراسة أجهزة 
معينة كجهاز التعليم وجهاز القوى العاملة. كما جرت مطالبة كل رئيس جهاز بتشكيل 
فرق داخلية للعمل على تحقيق ما هو مطلوب من التغيير والتطوير داخل الجهاز. وتم 
كذلك إيجاد مراكز متخصصة في كل جهاز من الأجهزة بغرض البحث عن الأفكار 
الجديدة وتجريبها من أجل تلمس تحسين الأداء فيه. 

وفي هذه المرحلة تم تشكيل فريق من عدد كبير من الموظفين. مهمته تشجيع الأجهزة 
التنفيذية على تطبيق التوصيات التي أسفرت عنها الدراسات,. ومتابعة التنفيذ في 
الميادين التي استهدفتها الدراسةء وأبرزها: التخلص من الروتين في مضمار تسهيل 
الإجراءات في إعداد الميزانية وصرف النفقات» وترحيل الوفورات إلى أعوام لاحقة. 
وتبني اللامركزية في سياسة التوظيفء والتقييم وتحفيز العاملين: والتعامل مع الأداء 
غير الجيد ومع الموظفين غير الجادين. وتيسير إجراءات المشتريات» وتبني اللامركزية 
فى أعمال الشراءء وتمكين الأجهزة الحكومية من تأمين المشتريات التى تلزمها. وإعادة 
تحديد دور الأجهزة الرقابية المركزية في الرقابة المالية بحيث تركز على تقييم تحقيق 
الأهداف. والمساعدة في تطوير أنظمة الرقابة في الأجهزة التنفيذية. والتأكد من أن 
فروع الأجهزة المركزية لديها من الصلاحيات ما يمكنها من تحقيق الأهداف المنوطة 
بها. ثم تمكين الموظفين من الأداء المتميز عن طريق محاسبتهم على النتائج وإشراكهم 
في صنع القرارات» وإكسابهم il poll‏ وتوفير بيئة العمل الملائمة لهم. وكذلك التأكد 
من أن الاهتمام ينصرف إلى خدمة المستفيدين وتحقيق تطلعاتهم. ثم العمل على 
ترشيد الإنفاق: وتعزيز جوانب الإيرادات والاستثمار في الجوانب الإنتاجية. 

وفي المرحلة الثانية من مراجعة أداء الأجهزة التنفيذية ركزت الدراسة على التعرف 
على ما قامت به الأجهزة من جهود لتطبيق التوصيات التي تمخضت عنها المرحلة 
الأولى وذلك عن طريق وضع التوصيات التنفيذية: ومن ثم عرضها على لجنة مراجعة 
أداء الأجهزة الحكومية الفيدرالية وجهاز الأداء والميزانية لمراجعتها قبل الرفع عنها 
لاعتمادها. وقد اتصف مشروع مراجعة أداء الأجهزة التنفيذية بالتركيز على تحسين 
الأداء. واعتمد في التوصيات على إدخال الأساليب الإدارية الحديثة المطبقة في 
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أجهزة القطاع الخاص إلى أجهزة الدولة. وكذلك تيسير الإجراءات: وتقديم خدمات 
متمهزة للم تفيدين: ونتعآيضاً عن انرو توقير مالغ ضدر باکر عن (VV)‏ لياق 
دولار خلال السنوات التالية ala)‏ 957١ام.‏ ويعزى السبب في هذا الوفر إلى تقليص 
عدد موظفى الحكومة الفيدرالية بما مقداره )++ (TVV‏ موظف في عام م 
مقارنة بعددهم في عام 57ام. 


6 تجرية الاصلاح الاداري في سنغافورة: 

جمهورية سنغافورة من الدول من الصغيرة مساحة ولا تتمتع بموارد طبيعية كبيرة؛ 
إلا أنها من أهم الدول النامية في منطقة جنوب شرق آسيا وواحدة من أغنى بلدان العالم 
من حيث دخل الفرد . واحتلت سنغافورة المرتبة الثانية من أكثر الاقتصادات قدرة على 
المنافسة بحسب تقرير المنتدى الاقتصادي الدولي لعامي ۲۰۱۱/۲۰۱۰ و۲/۲۰۱۱٠١۲م‏ 
من بين ١87‏ دولة )2011/2012 .(The Global Competitiveness Report‏ وحققت 
سنفغافورة هذا التقدم الاقتصادي بفضل تجريتها في الإصلاح الإداري خلال العقود 

الثلاثة الماضية. وفيما يلي أهم ملامح الإصلاح الإداري في سنغافورة (الكواز ٠١١١‏ 

:(Cheng, 2008; Jones, 2001;Sarker, 2006; Quah, 2008; 

- مشروع الخدمة العامة للقرن الحادي والعشرين (Public Service for 21st‏ 
Century)‏ الذي تم تنفيذه بدءا من عام 490١م‏ ويهدف إلى تقديم خدمات متميزة 
للمواطنين من خلال إحداث تغيير في ثقافة الخدمة العامة بتهيئة البيئة المناسبة 
لتقبل التفيير وتعزيز الاتجاهات نحو الخدمة المتميزة ومشاركة وتمكين العاملين. 
ويعد تحقيق التميز من خلال التعلم المستمر وتشجيع الابتكار وتوليد الأفكار والعمل 
بمقترحات العاملين من أهم آليات تنفيذ مشروع الخدمة. كما تضمن المشروع 
التدريب الإلزامي للموظفين بحد أدنى )٠٠١(‏ ساعة تدريب في العام. كما هدف 
المشروع إلى تحول المواطن العادي إلى مواطن إلكتروني (E-Citizen)‏ من خلال أتمتة 
الخدمات الحكومية بحيث يمكن الحصول على الخدمات الإلكترونية من أي مكان 
وفي أي وقت. وأصبح رضا المواطن الإلكتروني هو المعيار الأساسي الذي يقاس 
عليه جودة الخدمات المقدمة. وكنتيجة لهذه الجهود حصلت الحكومة السنغافورية 
على جائزة الأمم المتحدة للخدمة العامة لعام 4٠٠٠م.‏ كما تم تصنيف مؤسسات 
الدولة على أنها الأفضل (المرتبة الأولى) في العالم من حيث الكفاءة وعدم الفساد 
حسب تقرير التنافسية العالمية لعام ۲/۲۰۱۱٠١۲م‏ من بين ١57‏ دولة (The Global‏ 
Competitiveness Report 2011/2012)‏ . 
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- إعطاء الأجهزة وال مؤسسات الحكومية: عدا وزارة الدفاع وإدارة الأمن الداخلي؛ 
استقلالية كبيرة في إدارة نشاطاتها. حيث أصبحت هذه الأجهزة تتمتع بحرية كبيرة 
في تقديم خدماتهاء وتحديد أولويات برامجها ومشروعاتها وتحديد مواردها المالية 
والبشرية وغيرها. 

- مكافحة الفساد: تعد المحافظة على حكومة نظيفة اليد من أهم عناصر نجاح 
التجربة السنغافورية في تدعيم ممارسات الحكم الرشيد. وفي سبيل مكافحة 
الفساد اتخذ جهاز «التحقيق في ممارسات الفساد» عدداً من الإجراءات من أهمها 
العمل بمبدأ «من أين لك هذا». وتم بناءً على ذلك تنظيف الجهاز التنفيذي تدريجياً 
من جميع الفاسدين بدءاً من الموظفين العاديين وانتهاءً بالوزراء في الحكومة. 
وارتكزت مكافحة الفساد على أربع قواعد. هي: سن قوانين رادعة: وإنفاذ صارم 
للقوانين: واستقلال تام للقضاء والكفاءة الإدارية للحكومة. وتعد سنغافورة من 
الدول الأقل فساداً في العالم؛ إذ جاء ترتيبها خامس أفضل دولة في العالم على 
مؤشر الفساد من بين (VAT)‏ دولة في عام ١٠١۲م‏ وفقاً لمؤشر مدركات الفساد 
(Corruption Perceptions Index)‏ الذي تصدره منظمة الشفافية الدولية. 

- التحول من نظام موازنة الأبواب والبنود إلى نظام موازنة الأداء؛ النظام الذي يتم فيه 
تقييم الأداء من خلال مقارنة الأهداف مع المخرجات بغية تحسين الكفاءة والفعالية. 
ففي نظام موازنة الأداء يتم توزيع الموارد حسب الأولويات والأهداف مما يجعل من 
اللْوَاوْكَة يفكمن تخطيطا Lewes! Anne]‏ .. كما :تتضصمن موازنة الآذاء Lalas‏ للساءلة 
لمعرفة مدى تحقيق النتائج المرجوة ولا تقتصر المساءلة على الجوانب المالية فقط 
كما هو الحال في نظام موازنة الأبواب والبنود. 

- تضمنت برامج الإصلاح الإداري تحسين مناخ الاستثمار وتحويل بعض الأجهزة 
الحكومية إلى هيئات أو شركات لتمارس نشاطاتها على أساس اقتصادي أو ما يعرف 
ب Corporatization‏ و تخصيص بعضها الآ خر كجزء من سياسات التحرير الاقتصادي 
أو اقتصاديات السوق من خلال زيادة دور القطاع الخاص في التنمية الاقتصادية. 
وشملت الأجهزة الحكومية التي تم تخصيصها قطاع الاتصالات والإذاعة والطاقة 
والغاز والميناء وغيرها. وكنتيجة للإصلاحات الاقتصادية. تصدرت سنفغافورة وللعام 
السادس على التوالى. ترتيب البلدان على أساس سهولة ممارسة أنشطة الأعمال من 
بين (YAY)‏ دولة )2008-2012 .(World Bank, Doing Business, Reports‏ 

- الخطة الوطنية للتقنية: وتهدف إلى نقل التقنية وتوطينها واستثمارها في جميع 
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الأنشطة الاقتصادية لدفع عجلة الاقتصاد وتحسين قدرات التعلم لدى المواطن 
وربط أفراد المجتمع ومؤسساته بعضها ببعض وتطوير جودة أسلوب الحياة في 
سنغافورة. وارتكزت الخطة الوطنية للتقنية على تنمية وتطوير البنى التحتية للتقنية 
وتنمية الموارد البشرية في مجال التقنية والبحوث. ولتتفيذ الخطة الوطنية للتقنية 
ارتفع مخصصات الإنفاق على التقنية من اقل من )71( من الناتج المحلي الإجمالي 
(GDP)‏ في عام ١194م‏ إلى نحو (ZT)‏ من الناتج المحلي الإجمالي في عام ١٠١۲م.‏ 
وفي العام ١١٠٠م‏ تم تحويل جميع التعاملات الحكومية إلى البيثة الإلكترونية. 
ويفض ل نتفيذ الخطة ارتفع عدد العلماء الباحثين والمهندسين في سنغافورة من 
۸ عالما ومهندسا لكل عشرة آلاف من القوى العاملة في عام ۱۹۹۰م إلى AV‏ عالما 
ومهندسا لكل عشرة آلاف من القوى العاملة. 
6“ تجارب كندا ونيوزيلندا وأستراليا والمملكة المتحدة في تحسين الأداء: 
فى التسيينيات الميلادية تبنت كل من كندا ونيوزيلندا وأستراليا والمملكة المتحدة 
إصلاحات إدارية ركزت على مفهوم الإدارة لتحقيق النتائج. وكان هدف مشاريع 
الإصلاح زيادة الكفاءة والفاعلية في الأداء والإنتاجية في الأجهزة الحكوميةء وكذلك 
تعزيز مبدأ الممساءلة أو المحاسبة الإدارية. وكان مدخل المشروع هو الإصلاح الشامل 
بحيث يتم إعطاء صلاحيات واسعة لرؤساء الأجهزة التنفيذية كتلك التي تعطى لرؤساء 
الأجهزة في القطاع الخاصء» وأن تتم محاس بتهم على النتائج. لذلك تمت مطالبة كل 

جهاز بثلاثة أمور. هي: 

-١‏ إعداد خطط إستراتيجية لتوضيح رسالة وأهداف كل جهاز لموظفي الجهاز 
والمستفيدين منه. 

-١‏ وضع خطط تشغيلية لترجمة الخطط الإستراتيجية إلى أهداف تفصيلية مرتبطة 
برسالة وأهداف الجهاز. 

-٣‏ استخدام مقاييس الأداء للتحقق من تقدم الجهاز نحو تحقيق الأهداف. 

ومن أبرز نتائج هذه التجارب في الإصلاح الإداري ما يلي: 

-١‏ ظهرت أهمية تعزيز قياس الأداء لتحسين الإنتاجية: لذلك تبنت الدول سياسة 
المحاسبة على أساس النتائج المتحققة من تلك المتفق عليها في اتفاقية الأداء. 
واتفاقية الأداء يتم بمقتضاها تحديد النتائج التي ترغب الدولة في تحقيقها من 
كل جهازء وفي ضوء ما يتحقق من نتائج تتم المساءلة الإدارية. على أنه يترك 
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لرئيس كل Slee‏ رسم الإستراتيجيات التي سيتبعها في تحقيق النتائج المطلوبة 
منه. 

1- ترتب على أسلوب المحاسبة والمساءلة طبقاً للنتائج ضرورة التخلص من الرقابة 
المركزية التفصيلية على النفقات التشغيليةء والتخلص من وجود سقف للموظفين 
في الجهازء ومنح المسئولين صلاحيات كافية لاستثمار مواردهم في الميزانية 
بشرط ألا يتم تجاوز سقف الميزانية المحدد للجهاز. 

7- تبين أن تغيير ثقافة الجهاز للتركيز على تحقيق النتائج ليس بالأمر الهين ويحتاج 
Lis‏ ليس بالقصير. كما أنه يتطلب تعزيز قدرة رؤساء الأجهزة فى أداء مهام 
الجهاز وواجباته. كما تبين ضرورة بناء نظام معلوماتي» وتوفير تدريب لجميع 
alia‏ العاملين: واس تخدام تقارير عن المعلومات» وقياس celal‏ وتطبيق جوانب 
إصلاحية أخرى. 

4- تبين أن التوجه نحو التركيز على النتائج يتطلب وجود جهة مركزية تعطي 
التوجيهات للأجهزة التنفيذية لكي تساعدها على التطبيق»ء وعلى تقييم جوانب 
التطبيق لتحديد الصعوبات التي تواجه التطبيق والمنافع الناجمة عن الإصلاح من 
وجهة نظر مسئولي الأجهزة التنفيذية التي تطبق الإصلاح الإداري. 

-٥‏ نتج عن الإصلاح في هذه الدول منح المديرين التنفيذيين مرونة كافية في استغلال 
الموارد المتاحة لهم في الميزانية لتحقيق النتائج. وقامت الدول بتسهيل إجراءات 
شؤون الموظفين: وتحويل كثير من الصلاحيات ذات العلاقة بالتوظيف من الإدارات 
المركزية للتوظيف إلى الإدارات التنفيذية مثل: AB lel po}‏ تصنيف الوظائف» 
وتحديد الرواتب. كما تمت مطالبة هذه الأجهزة باتباع الأساليب الحديثة في 
الإدارة لتعزيز جودة الإنتاجية. وانعكست هذه المرونة بشكل إيجابى على إيجاد 
واف cul‏ السهاة JL My GLE sad oS‏ الل لهاد ر اة La}‏ 

1- اتضح أن الاستثمار في نظم المعلومات المختصة بجمع المعلومات وتحليلها ورفع 
تقارير توضح مستويات الأداء الحالية مقارنة بالمتوقع هو في غاية الأهمية. 
وخلصت التجارب إلى أهمية تدريب الموظفين للقيام بقياس الأداء وتحليل وتفسير 
المعلومات ذات العلاقة به. كما خلصت التجارب إلى أن استثمار المرونة في 
الجوانب الكالية والآدازية يعد سبياً رئيساً لنجاح هذا النوع من الإصلاح. ونتيجة 
لذلك تقرر أن تصبح مهمة الأجهزة الإشرافية المركزية هي القيام بتقديم العون 
والمساعدة في تطبيق الإصلاح وتدريب مسئولي الأجهزة على عمليات التخطيط 
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الإستراتيجي والتشغيلي وقياس الأداء والمرونة في تنفيذ الميزانية. وأن تقوم هذه 
الأجهزة بتقييم التقدم في تحقيق أهداف الإصلاح في الأجهزة التنفيذية. 

۷- أظهرت التجارب الإصلاحية في هذه الدول أهمية التعامل الجيد مع مقاييس 
الأداء بغرض التأكد من أنها: تنطلق من أهداف البرنامج» تعكس قدرة الممسئولين 
في التأثير المباشر على النتائج المستهدفة وأثرها على المستفيد, تعطي دورا لمديري 
البرامج والمسئولين عن تحقيق النتائج في تصميم مقاييس الأداء لبرامجهم» تشمل 
النوعية والكمية والكفاءة والفاعليةء وتتيح جمع المعلومات حول مدى تحقيق الجهاز 
للأهداف العامة والتفصيلية على السواء. 

۸- قامت هذه الدول باستخدام مقاييس الأداء من أجل المساءلة من خلال: نشر 
نتائج قياس جودة الخدمات للمستفيدين كما فعلت المملكة المتحدة وكندا. «أن يتم 
الاتفاق على مستوى الأداء بين الإدارة العليا والإدارات التنفيذية وتؤخذ النتائج 
أساساً للمساءلة والمحاسبة الإدارية. ثم قيام أجهزة التنفيذ برفع تقارير بنتائج 
أدائها للأجهزة الرقابية». 

٠٥‏ تحليل واقع الأداء في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية 
وأوجه إصلاحه وتحسينه وتطويره: 

6 مقدمة: 
إن أهمية ودرجة تقدم أي دولة تقاس بمقدرتها على إدارة الأداء وصولاً إلى 

زيادة الإنتاجية. حيث إن زيادة الإنتاجية LS‏ وكيفاً تعد عصب التقدم الاقتصادي 

والاجتماعى وسمة بارزة Joa‏ المتقدمة. فزيادة وح مستوى الناتج القومي 
والتفوق الاقتصادي» يعني مزيداً من الدخل للدولة: ومزيداً من السلع والخدمات التي 

تقدمها الدولة أو القطاع ele‏ وهذا يؤدي إلى ارتفاع مستوى المعيشةء وهي الغاية 
التي تسعى إليها جميع الدول متقدمة كانت أم نامية. إن زيادة وتحسين مستوى الناتج 
القومي مروراً بتطوير وتنمية إدارة الأداء يكون إما بإضافة كيانات إنتاجية جديدة 
تأخذ بأساليب الإدارة والتقنية الحديثةء Lely‏ بزيادة الانتفاع بالطاقات المتاحة أي رفع 
إنتاجيتها أو بكلتيهماء وهو ما سوق ينعكس إيجابا على مستوى النشاط الاقتصادي 

وتكوين رأس المال الوطني. 
غير أن قياس الإنتاجية بشكل دقيق سواء في القطاع الحكومي أو القطاع الخاص 

يكتتفه الكثير من الغموض وعدم الدقةء نظرا لعدم وجود معايير محددة يمكن الاعتماد 
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عليها في القياس. خصوصاً في مجال الخدمات: لذلك فإن المشتغلين بالإدارة في 
مختلف المنظمات - وعلى وجه الخصوص في المنظمات العامة - يحاولون تحديد 
اتجاه Aue SY!‏ والعمل على تفعيل العوامل التي تؤدى إلى زيادتهاء وإزالة العقبات 
التي تؤدي إلى انخفاضها. 

إن التنمية الشاملة التى شهدتها المملكة العربية السعودية خلال خطط التتمية 
الخمسية الثماني الماضية وخطة التنمية التاسعة الحالية قد اقترنت بتوسع واضح في 
التجهيزات الأساسية وإنشاء المؤسسات العامة والشركات الحكومية. ومن الضروري 
أن تشهد السنوات القادمة اهتماماً ملحوظاً بتحسين مستوى الإنتاجية وإدارة أدائها 
في هذه المؤسسات والشركات انطلاقاً من مفهوم أن هذه المؤسسات تمثل أدوات رئيسة 
في تحقيق خطط التنمية الاقتصادية: وأن تحسين الإنتاجية إحدى الوسائل المهمة في 
زيادة تنويع مصادر الدخل القومي. وإذا كان تحسين الإنتاجية مطلباً أساسياً في حد 
ذاته فإن مستوى الأداء الإداري يتحكم بدرجة كبيرة في إمكانية تحقيق هذا المطلب» 
حيث تعد أساليب الإدازة الفعالة مدخلاً رئيساً لتهيتة المؤسسات للإسهام بدورها 
المناسب في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية. 

لقد كان من الطبيعي في دولة فتية كالمملكة العربية السعودية عات شت تجرية التأسيس 
والبناء والتنمية والتكامل والتجديد. أن يكون اهتمام راسمي السياسات الإدارية فيها 
في بداية ا قو لوول إلى ترسيخ الأسس النظامية والتنظيمية التي تمكن 
المملكة من تحقيق أهدافها. غير أنه وبمرور الوقت فقد اتسع نطاق الدولة وتعددت 
ged‏ وتنامت توقعات مواطنيها فيما يتعلق بكم ونوع الخدمات التي يرجونها من 
الدولة. لقد تزامنت هذه التغييرات مع زيادة دخل المملكة ة من عوائد البترول وطموح 
الدولة من خلال خططها الخمسية في تحديد أهداف للتنمية والعمل على تحقيقها . 
على أنه ومع وجود هذه التغيرات التي تبدو في ظاهرها إيجابية التوجه فإنها في 
مجملها قد فرضت» حتى في أفضل ظروف المملكةء العديد من التحديات التي كانت 
مدعاة لجهود التطوير والإصلاح الإداري؛ من بين هذه التحديات وأكثرها إلحاحاً 
التحدي المتعلق بتحسين مستوى الأداء في القطاع الحكومي 

لقد كان ولا يزال الأداء المتميز يمثل مطلباً ملحاً بالنسبة للقطاع الحكومى» كما هو 
الحال بالطبع بالنسبة للقطاع الخاص. غير أن تأكيد أهمية تحسين الأداء في القطاع 
الحكومي قن هداز اكقن [تجاحا في هذه الأيام: كما سيكون كذلك في المستقبل؛ وذلك 
نظراً للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي تمر بها مجتمعات اليوم» ومنها مجتمع 
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المملكة العربية السعودية. من بين أبرز هذه التغيرات التي تشهدها مجتمعات اليوم 
التحديات الاقتصادية المتمثلة في العولمة وتحرير الأسواق» والخصخصة والمنافسة 
والتقدم التقني وتأكيد أهمية دور المستفيد من الخدمة في المساهمة في تحديد نوع 
الخدمة وتتييعها: 

وتواجه أجهزة القطاع الحكومي في المملكة على اختلاف مهامها وأنواعها 
وأحجامهاء العديد من القضايا والتحديات التي تحول دون أدائها على الوجه المطلوب. 
هذه المعضلة المتعلقة بقصور أداء القطاع الحكومي لم تكن في حقيقة الأمر وليدة 
اليوم: وإنما كانت مثار العديد من البحوث والدراسات السابقةء كما كانت موضوعاً 
لكثير من اللقاءات والندوات والمؤتمرات التي أظهرت نتائجها على الإجمال بأن قصور 
الجانب التنظيمي والأنظمة واللوائح يعد من بين أكثر القضايا والتحديات التي تواجه 
جهود تحسين أداء القطاع الحكومي. 

فلقد أوضحت نتائج الدراسة المبكرة عن أداء القطاع الحكومى: بأن البيروقراطية 
الموجودة في أجهزة هذا القطاع قد أفرزت العديد من المشكلات التي حالت دون 
تمكين الأجهزة الحكومية من القيام بدورها المطلوب. من بين هذه المشكلات عدم 
مواكبة الهياكل التنظيمية الحالية في معظم الأجهزة الحكومية لمتطلبات العمل اليومى 
ote‏ ناد قرط على الأسوايات التروتيتية وعدم دور Areal‏ الأشكاز As IS‏ 
والتطوير ... إلخ. وعلى الرغم من أن مشكلة تدني الأداء في القطاع الحكومي قد 
خضعت للعديد من الإصلاحات الإدارية في السابق إلا أنها لا تزال تعاني مشكلات عدم 
وضوح الرؤية في أهداف القطاعات الحكومية وتعدد وتعارض الأهداف والأولويات 
والتداخل في المهام والاختصاصات بين هذه القطاعات. بالإضافة إلى استمرار الدولة 
بالقيام بالعديد من النشاطات التي يمكن إيكالها للقطاع الخاص. إلى جانب ذلك فإن 
القطاع الحكومي لا يزال يعاني تقادم الأنظمة واللوائح والقواعد المنظمة للعمل علاوة 
على ضعف صياغة الأنظمة المعمول بها وازدواجيتها وتداخلها وبطء عمليات المراجعة 
لها وطول وتعقيد الإجراءات وغياب نقطة محورية للتنسيق والمتابعة وغياب المعيار 
الكمي للمخرجات» وصعوبة تحديد وحدات قياس موحدة لكل الأجهزة: والتحول إلى 
إدارة أزمات بسبب الظروف الاقتصادية أثناء الطفرة والتي ألقت على هذه المنظمات 
مسئوليات كبيرة جعلتها تتحرف عن الدور الحقيقي لها مما أثر بدوره سلباً على 
مستوى آداء القطاع الحكومي. 
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٥٠‏ - فضايا وتحديات في إصلاح وتطوير أداء الجهاز الحكومي في المملكة: 

نظراً لتعدد وتنوع القضايا والتحديات ذات العلاقة بالجانب التنظيمي والأنظمة 
واللوائح التي تواجه تحسين أداء القطاع الحكومي فإننا سوف نتعرض هنا لأبرز هذه 
القضايا والتحديات. وذلك على النحو التالي: 

7/0 - بناء الهياكل التنظيمية: 


يعتبر الهيكل التنظيمي السليم حجر الأساس في تبنى أي جهود إصلاحية تستهدف 
تحسين مستوى الأداء في القطاع الحكومي. ذلك أن التنظيم الجيد يحدد أهداف 
ومهام الوحدات الإدارية في الجهاز ويبين العلاقات والارتباطات بين هذه الوحدات 
وجميع العاملين في المنظمة: كما يحدد العلاقة بين الجهاز الإداري والأجهزة الأخرى 
ويساعد على تجنب الازدواجية ووضوح السلطات وتفويض الصلاحيات: كما يقلل 
المستويات الإدارية الهرمية ويعمل على تيسير الإجراءات بما يؤدي إلى تحسين الأداء 
بشكل عام (الشقاوي» 577 اه). 

إِنّ هناك العديد من القضايا والتحديات المتعلقة clin‏ الهياكل التنظيمية التى تعوق 
الأداء في القطاع الحكومي المتمثلة فيما يلي: 1 


-١‏ عدم تحديد الأهداف والمهام الرئيسة للكثير من الأجهزة الحكومية بشكل واضح 
ودقيق: بمعنى عدم وجود أدلة تنظيمية توضح المهام والاختصاصات الرئيسة لكل 
جهاز ومهام واختصاصات وحداته الإدارية. (الشقاوي» (-BVENY‏ 

"- تعدد وتعارض الأهداف والأولويات. إذ عادة ما يوجد للمنظمات الحكومية أهداف 
متعددة في الوقت الذي يوجد فيه هدف محدد لكل منشأة خاصة: وبالتالى فإن 
تعدد الأهداف في الوحدة الحكومية يجعل من الصعب بناء هيكل تنظيمى سليم 
يحقق هذه الأهداف بكفاءة وفاعلية الأمر الذي أدى إلى صعوبة قياس الأداءء 
وذلك بعدم إمكانية تحديد الوزن الذي يعطى لكل هدف من الأهداف المتعددة. 

-٣‏ عدم مواكبة الهياكل التنظيمية في معظم الأجهزة الحكومية لمتطلبات العمل اليومية 
مما يجعلها غير قادرة على التوفيق بين متطلبات العمل وقدراتها الفعلية على تحقيق 
هذه المتطلبات. ذلك أن الكثير من هذه الأجهزة الحكومية لم تتمكن من تكييف 
وتحديث هياكلها التنظيمية بشكل يساعد على الأداء بمستوى يوازى اتساع دورها 
وتزايد نشاطاتهاء بل اقتصر دور معظم الأجهزة الحكومية على إجراء بعض التعديلات 
المحدودة التي لا تفى بالغرض وتفتقر إلى النظرة الشمولية. (ماهرء 1١٠٠م).‏ 
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£- كشرة القطاع ات وبالتالي كثرة الوكلاء والوكلاء الممساعدين في بعض الأجهزة 
الحكومية. وهذا يؤدي إلى تجزئة النشاطات» وإلى تعدد المستويات الإدارية داخل 
الجهاز الحكومي الواحد بشكل لا يحتاج إليه العمل اليومي مما يؤدي إلى البطء في 
إنجاز الأعمال» وبالتالي غياب الإجراء الشمولي في معالجة القضايا اليومية. 

0- تعدد وحدات الخدمات المساعدة داخل بعض الأجهزة الحكومية: كوجود العديد 
من إدارات الحاسب الآلي: الشؤون الإدارية والمالية: الصادرء الوارد؛ المحفوظات. 
وغير ذلك من الوحدات المساعدة. 

1- معاناة بعض الأجهزة الحكومية من الازدواجية والتداخل والتنازع في الاختصاصات 
فيما بين وحداتها الإدارية من جهة وبين الأجهزة الحكومية الأخرى من جهة أخرى. 
الأمر الذي أدى في كثير من الأحيان إلى إضاعة الوقت وإهدار وتشتيت الجهود 
واتطلقات الرشرية واثالية ومسروقات التففيق. 

۷- ضعف ممارسة وظيفة التخطيط بسبب انشغال القيادات الإدارية بأعمال تنفيذية 
وضعف التنسيق بين الوحدات والإدارات على مستوى الجهاز الواحد وبين الأجهزة 
المختلفة على مستوى الدولة. (ماهر ا١١٠م).‏ 

۸- الترهل. إن عدد الوزارات والادارات المركزية لا تبررها الحاجة الفعليةء فى 
القالب. طفى كر من الأحيان يتم إنشاء أجهزة إذارية جديدة: Junk gf‏ وخدات 
عن وزارات قائمة وتحويلها إلى هيئات أو مؤسسات. دون اعتبار سليم وتمحيص 
دقيق للحاجة الفعلية (الكبيسي. (VEYA‏ وكثيرا ما يخضع الأمر لاعتبارات 
سياسية أو اجتهادات فردية: أكثر منها لاعتبارات فنية: ويؤدي إلى التداخل 
والازدواجية في المستويات والسلطات. 

9- غياب نقطة محورية للتنسيق والمتابعة. يفتقر القطاع الحكومي في هيكلته التنظيمية 
إلى وجود وحدة متخصصة بتحليل السياسات ومتابعة تنفيذها وتقييم آثارها. 
فعلى سبيل المثالء تعد المسئوليات الإدارية ومسئوليات التفتيش الميدانى غير 
Medals‏ شرا تاق pale‏ م ات AS‏ سيق السس واک ات 
والنفايات الصناعية والصلبة المختلفة: وعلى المستوى الوطني هناك عدد كبير من 
الوزارات والأجهزة الحكومية التي تشارك في توجيه قطاع المياه حيث Sage‏ أن 
تتولى وزارة المياه والكهرباء هذا الدور. 
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٥‏ - طول الإجراءات وتعقيدها: 


تعد الإجراءات الإدارية عنصراً Lage‏ في نجاح أداء القطاع الحكومي؛ إذ إنها ضرورية 
ولا يمكن الاستغناء عنها بالنسبة للأداء المتميزء غير أن طول الإجراءات وتعقيدها كثيراً 
مايؤدي إلى عرقلة الأداء وذلك بما تضيفه من الجهد والمال والوقت الضائع سواء 
بالنسبة للمستفيدين من خدمات القطاع الحكومي أو من العاملين فيه. إِنّ هناك العديد 
من القضايا والتحديات المتعلقة بإجراءات العمل والتي تعد من بين أسباب تدني مستوى 
الأداء في القطاع الحكوميء ومن بين هذه القضايا والتحديات نذكر ما يلي: 


-١‏ عدم وجود أدلة شاملة مكتوبة للإجراءات تحدد للعاملين في القطاع الحكومي 
أو المستفيدين من خدماته الإجراءات التي ينبغي اتباعها. الأمر الذي قاد إلى 
الاجتهادات الشخصية: ومن ثم اختلاف الخطوات الإجرائية المتعلقة بخدمة معينة 
من معاملة إلى أخرى. 

-١‏ الروتين في الأجهزة الحكومية كنتيجة طبيعية لغياب المعايير الكمية التي يمكن 
الاعتماد عليها في قياس الأداء في ظل غياب الأهداف القابلة للقياس الكمي؛ 
لذلك نجد أن الإدارة غالباً تهتم بتطبيق الإجراءات» في حين تركز أجهزة المساءلة 
على الالتزام بمتابعة سير تلك الإجراءات دون الالتفات إلى تطويرها أو تعديلها 
(التويجريء 277 BV‏ فوكس:١١٠٠).‏ 

¥- لقد أدت كثرة التغييرات في الهياكل التنظيمية واستحداث وحدات جديدة دون 
أن يكون ذلك مبنياً على الحاجة التنظيمية إلى تكرار العمليات الإدارية وتعقيد 
الإجراءات وزيادة عدد العاملين في الأجهزة الحكومية (التويجري» 4177 اه). 

-٤‏ تقصير المسئولين في شرح اللوائح والإجراءات الإدارية للعاملين وفى تعريف 
المواطنين بكيفية التعامل مع الأجهزة المعنية. 

ه- ضهف وحدات التطوير الإدارى فى كثير من الأجهزة الحكومية لافتقارها إلى 
القوى العاملة المتخصصة للقيام ارات التنظيم ودراسة أساليب وطرق العمل. 

7- عدم توافر آلية فعالة لمراقبة أداء العاملين فيما يتعلق بإنجاز الأعمال بالسرعة 
المطلوبة. ومما يجدر ذكره هنا أنه قد صدرت في الآونة الأخيرة تعاميم ساد 
تقص على وجوب سرعة إنهاء الإجراءات والبت فى المعاملات استشعاراً من 
السلطة العليا بأهمية القضية التي تؤثر في كفاءة الأداء الإداري والمالي في القطاع 
الحكومي. 
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-V‏ تغيير وتبديل الإجراءات باستمرار مما أسهم في ضعف all]‏ الجمهور بالإجراءات 
والنظم واللوائح. 

8- اللجوء إلى الواسطة في الحصول على الخدمات الحكومية. 

76 الأنظمة واللوائح: 
تعتبر الأنظمة واللوائح بمنزلة الموجهات الرئيسة التي يسترشد بها العاملون في 
أي منظمة من منظمات الأعمال حكومية كانت أم خاصة. هذه الأنظمة يتحدد على 

أساسها طبيعة عمل الجهاز وأهدافه الرئيسة والأسلوب الذي ينبغي أن يدار به. 

إلى جانب ذلك فإن هذه الأنظمة واللوائح تبين لنا النهج الإداري والمالي الذي سوف 

تتبعه المنظمة في تحقيقها لأهدافها انطلاقاً من هذه الأهمية للنظم واللوائح وتحديد 
إجراءات العمل بما يضمن تحقيق المنظمة لأهدافها بكفاءة وفاعلية. وبصفة عامة 
يمكن القول إن وجود الأنظمة واللوائح يعتبر من المتطلبات الضرورية لسير العمل في 
أي منظمة من المنظمات. ولو لم يكن ذلك لأصبح هناك نوع من الفوضى في الأداء 

وانخفاض في مستوى الإنتاجية في المنظمة ككل (المطيري» .)١155١‏ 
لذا فإن هناك الكثير من القضايا والتحديات المتعلقة بالأنظمة واللوائح في القطاع 

الحكومي كانت سبباً من أسباب تدنّي مستوى الأداء فيه. من بين هذه القضايا 

والتحديات نذكر ما يلي: 

أ - تقادم الأنظمة واللوائح: هناك العديد من الأنظمة واللوائح المعمول بها حالياً 
بالقطاع الحكومي والتي لا يتلاءم كثيرا منها كليا أو جزئيا مع متطلبات العصرء 
كما أن عملية مراجعة هذه الأنظمة وتحديد التعديلات المطلوبة عليها لا تتم 
بالسرعة المطلوبة مما جعلها تقف حجر عثرة في طريق تحسين إنتاجية وأداء 
القطاع الحكومي. ١‏ 

ب - ضعف الصياغة فى بعض الأنظمة المعمول بها والازدواجية والتداخل بين الأنظمة 
المختلفة. 1 

ج - كشرة التعديلات التي أجريت على بعض هذه الأنظمة واللوائح دون تجميع تلك 
التعديلات أو إعادة صياغة تلك الأنظمة وفق نظرة شمولية تراعى المتغيرات التى 
حدثت منذ صدورهاء كما تراعي اختلاف الأسس والمنطلقات التي بنيت عليها. . 

د - عدم صدور لوائح تنفيذية وتفسيرية للكثير من الأنظمةء ومعروف أن الإصلاح 
الإداري مرهون بتوفير أنظمة إدارية تمكن الموظفين من أداء واجباتهم: وقيادات 
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إدارية ملتزمة وقادرة على اتخاذ القرارات في ضوء هذه الأنظمة واللوائح (الحسين؛ 

(Yee 

6 - نظم المعلومات: 

من المسلم به أن نوعية السياسة العامة ترتبط بدرجة كبيرة بنوعية نظم المعلومات 
في القطاع الحكومي. ويتمثل الهدف الأساسي من هذه النظم في تسهيل توافر 
المعلومات ذات العلاقة في الوقت الملائم وبالش كل الملائم. لقد cle‏ الاهتمام بنظم 
المعلومات اعتباراً من كونها نظماً تحليلية Gags‏ إمكانيات واسعة للتوقع والتحليل 
والتخطيط والاستجاية المرنة والفعالة للتغيرات المحيطة ببيئة العمل مع توفير قواعد 
بيانات متجددة تدعم اتخاذ القرار. لذا فإن غياب نظام كف ء للمعلومات معناه 
غياب متطلبات البحث والاستقصاء ومن ثم تعذر دراسة المشاكل الإدارية وصعوبة أو 
استحالة حلّها. كما أن عدم توافر نظام للمعلومات سيجعل من الصعب تلمس حاجات 
المجتمع وعدم معرفة متطلباته لتحقيقهاء وهو ما يعد أكبر عامل من عوامل إعاقة 

تحسين الأداء في القطاع الحكومي. 
إن هناك العديد من القضايا والتحديات المتعلقة بنظم المعلومات التي تواجه تحسين 

الأداء في القطاع الحكومي يتمثل أبرزها في النقاط التالية (التويجري 177 اه): 

أ - إن نظم المعلومات على كثير من المستويات بالقطاع الحكومي تعتبر غير مرضية. 
فعلى المستوى الكلي تعد نوعية وكمية البيانات الأساسية غير ملائمة فضلا عن 
كونها دون أفضل الأساليب العالمية في هذا المجال. أما على الممستوى القطاعي 
تحقيق الأهداف الوطنية. 

ب - عدم التركيز على الاس تخدام الأمثل للحاسبات الآلية في مجالات التخطيط 
والرقابة والتحليل الإاحصائى واتخاذ القرار. 

ج - عدم تحديث البرامج المستخدمة لاستيعاب المزيد من المعلومات والأعمال. 

د - استخدام الحاسبات في الغالب تتم في الأعمال المساعدة دون الأساسية. مثل 
الطباعة وكشوفات المرتبات وتخزين الوثائق والمستندات القديمة. 

ه - نقص الثقافة المعلوماتية لدى كثير من المسئولين بالأجهزة الحكومية. 

و -انتشار ظاهرة إدخال تقنيات المعلومات كجزر معلومات مستقلة دون الربط بين 
الأنشطة والوحدات داخل الجهة الواحدة. 
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- عدم التخطيط المسبق لدراسة الاحتياجات الفعلية والمستقبلية للجهات المختلفة 
قبل شراء أجهزة الحاسبات الآلية. 

٥6‏ - نظم تقويم الأداء: 

Sud‏ توافر المعلومات شرطاً ضرورياً ولكنه ليس كافياً لضمان كفاءة القطاع 
الحكومي. وفي العديد من الحالات يتم جمع قدر كبير من المعلومات باعتبارها تقارير 
تقويمية ويتم تقديمها لصانعي السياسات. إلا أن المحصلة النهائية لهذه العملية تقود 
في الغالب إلى إرباكهم وبالتالي الوصول إلى نتائج غير دقيقة. 

إن توافر نظام لتقويم أداء القطاع الحكومي يعد مطلباً أساسياً GY‏ يقدم لمتخذي 
القرار المعلومات التي يحتاجون إليها لإعداد التوصيات الإدارية الملائمة وإجراء 
منافشات التغذية المرتدة المفيدة مع العاملين. كما ييساعد على تحديد الموافع التي 
تنالب oly]‏ تفل of‏ تسيا في الأداء. غير أن المتتبع لنظم تقويم الأداء في القطاع 
الحكومي يجد أن هناك العديد من القضايا والتحديات التي تة تقف عائقاً دون تحقيق 
هذا المطلب» هذه المعوقات هي على النحو التالي: 


i‏ - التركيز على التقويم اللاحق الذي يتم في نهاية السنة. هذا التقويم غالباً ما 
يكون دفاعياً مع السعى لتوضيح أسياب الوضع الذي كان عليه الأداء بدلاً من 
إيجاد تقويم عادل للأداء الفعلي. 

ب - معايير التقويم غير الملائمة. حيث لا تفرق هذه المعابير بين عمليتي «المتابعة» 
و«التقويم». 

ج - غياب الأولويات» حيث يعتمد تحديد هذه الأولويات على الرأي الشخصي لمن 
يتولى عملية التقويم بدلاً من وجود بيانات وبدائل عملية يتم على أساسها تحديد 
هده الأولويات. 

د - غياب أسس تقويم الانحرافات عن الأهداف المحددة. ففي غياب أي فهم OLE,‏ 
تقويم الانحرافات عن الأهداف المحددة؛ يصبح هناك مجال واسع لتفسيرات 
متضاربة ومتعددة. 

ه - التقويم المصحوب بالمبررات» حيث لا يفرق النظام حالياً بصورة واضحة بين 
التقويم والتفسيرء إذ إن كل جهة حكومية تبدي مبررات قوية تدعم عدم مسئوليتها 
عن تدني مستوى الأداء. وتعزو هذه الجهات على نحو ثابت تدني مستوى الأداء 
إلى عوامل خارج عن نطاق سيطرتها . 
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و - التقويم من حيث الكم والكيف. حيث ينطوي نظام التقويم الحالي أيضاً على 
المطاف دون قياس أي شيء على الإطلاق. ويعني ذلك أن الزيادة في المعايير من 

ز - غياب التركيز على الجوانب النوعية للأداء. حيث تركز معظم المؤشرات على 
المعايير الكمية للأداء وتتغافل عن الاهتمام بالجانب النوعي في الأداء. 

ح - قياس الأداء المضلل: فغالباً ما يتبنى القطاع الحكومي ازدواجية في القياس. 
فهناك قياس داخلي تعتمد الإدارة فيه على الحقائق: وقياس خارجي يقدم فيه 
القطاع صورة غير واقعية لتضليل القياس الخارجي المتمشل في الرأي العام أو 
المستفيد من الخدمة. 

ط - عدم وجود وحدات إدارية متخصصة لقياس الأداء في معظم الأجهزة الحكومية 
فضلاً عن عدم توفر كوادر متخصصة في قياس الأداء الحكومي (القحطاني؛ 
(avery‏ 

ي- من أهم المشكلات التي تواجه قياس الأداء في الأجهزة الحكومية ضعف مستوى 
الوعي بأهمية قياس الأداء وضعف التشريعات والأنظمة التي تلزم الأجهزة 
الحكومية بقياس أدائها (القحطاني.؟5؛ اه). 

76 الجوانب الاقتصادية والمالية: 


إنَّ هناك العديد من القضايا والتحديات التي تواجه القطاع الحكومي في محاولته 
لتحسين الأداء والإنتاجيةء أحد أبرز هذه الجوانب يتعلق بالجانب الاقتصادى والمالى. 
ولأن الأداء المتميز يمثل مطلباً مُلحَاً بالنسبة للقطاع الحكومي كما هو الحال بالنسبة 
للقطاع الخاص. فإن هناك ضرورة لتحويل إطار عمل إدارة الأداء في القطاع الحكومي 
من الإدارة العامة إلى الإدارة بالأسلوب التجاري ومن البيروقراطية إلى آليات السوق: 
وهذا يتطلب تعزيز قدرات المديرين في القطاع الحكومي وجعلهم يتحملون المسؤولية 
ومنحهم درجة من الحرية وضمان المساءلة على أن تصبح الكفاءة الاقتصادية هي 
المهيمنة على نشاطات وبرامج القطاع الحكومي. وسوف نستعرض في هذا الجزء 
موضوعين مهمين هما : 
أ - قضايا وتحديات تتعلق بالجانب الاقتصادي. 
ب - فضايا وتحديات تتعلق بالجانب المالي. 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية Yo‏ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


أ - قضايا وتحديات تتعلق بالجانب الاقتصادي: 

إن معالجة القضايا والتحديات الاقتصادية التى يواجها القطاع الحكومي ضرورة 
مُلحّة لزيادة الكفاءة الاقتصاديةء GY‏ ذلك سوف ينعكس على تحسين الأداء والكفاءة 
الإنتاجية فى هذه الأجهزة. ومن ناحية أخرى فإن معالجة هذه القضايا والتحديات 
سوف يؤدى إلى المواءمة بين إنتاج الخدمات العامة والطلب المتزايد عليهاء وتحسين 
نوعية هذه الخدمات وترشيد الإنفاق الحكومي مما يؤدي إلى انعكاسات إيجابية على 
المناخ الإداري للقطاع الحكومي وأنشطة القطاع الخاص ذات العلاقة. ولعل أهم 
القضايا والتحديات الاقتصادية التي تواجه الإدارة الحكومية ما يلي: 

-١‏ تشعب أعمال الحكومة: 
بتنفيذ شامل لخططها التنموية الخمسية الاقتصادية والاجتماعية. وترتب على ذلك 
قيام الدولة بتبني الأعمال ذات الطابع السيادي كالدفاع والأمن والقضاء. والأعمال 
ذات الطابع الخدمى كالتعليم والصحة. والأعمال ذات الطابع التنموي والتجاري كالنقل 
والاتصالات والصناعات بشكل ale‏ كل هذا أدى إلى تشعّب أعمال الحكومة الأمر 
الذي أثّر بدوره على مستوى أداء القطاع الحكومي ككل. 

- التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الحكومي والخاص: 

لقد أدى التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الحكومي والخاص» خاصة 
عند إشراك القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن إلى صعوبة تحديد 
الخذمات الجانية والتى يكون معيار الأداء فيها معياراً اجتماعياً. والخدمات التى 
یکو plane‏ الآداء نها ممياراً اقتساديا ذا توتب عليه صعوية قياس الأداء الؤسسى 
للأجهزة الحكومية. 

- غياب الأولويات في أعمال الأجهزة الحكومية: 

إن غياب الأولويات فى أعمال الأجهزة الحكوميةء وكذلك ضعف التنسيق بين 
الأهداف الاقتصادية والاجتماعية؛ له أثر كبير على توزيع الموارد الاقتصادية. وقد 
انعكس هذا الوضع على أداء الأجهزة الحكومية في المشاريع التنموية والتعليم الأساسي 
والصحة والرعاية الاجتماعية» وترتب على ذلك إلغاء أو البطء في تنفيذ بعض المشاريع 
المهمة والحيوية على حساب مشاريع أخرى ليست بنفس الدرجة من الأهمية. 


yy‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 
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غ- التداخل في تعظيم المكاسب الاجتماعية والاقتصادية: 


تسعى معظم الأجهزة الحكومية إلى تعظيم المكاسب الاجتماعية على المكاسب 
الاقتصادية؛ الأمر الذي أسهم في انخفاض مستوى تقديم الخدمات العامة وانخفاض 
مستوى رضاء العملاء أو المستفيدين مما تقدمه الأجهزة الحكومية. وترتب على ذلك 
انخفاض كفاءة وفعالية الخدمات العامة. 

0- ضعف نظم المعلومات: 

إن ضعف نظم المعلومات وعدم توافر المعلومات بالشكل الملائم p57‏ على كفاءة القطاع 
الحكومي ومن ثم على كفاءة القطاع الخاصء وهذا بدوره انعكس على القدرة في اتخاذ 
القرارات الجيدة من قبل راسمي السياسات ومعدي دراسات الجدوى الاقتصادية:؛ 
بشأن الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية والانتاج والاستثمار وغيرها. 


ب - قضايا وتحديات تتعلق بالجانب المالي: 


إن تأرجح الإيرادات العامة للدولة وانعكاس ذلك على الميزانيات السنوية لالأجهزة 
الحكومية: وقلة الشفافية. وضعف نظام الميزانية أدى إلى صعوبات جمّة في تحقيق 
أهداف الإنفاق العام. هذا الأمر استدعى ترشيد الإنفاق العام وتوزيعه بين أوجه 
النشاطات المختلفة نظراً لغياب العديد من العناصر المهمة فى تحديد أولويات الإنفاق. 
وسوف نستعرض فيما يلي أهم وأبرز القضايا والتحديات المتعلقة بالجانب المالي وهي 
كما igh‏ 

-١‏ الإنفاق الجاري في مقابل الإنفاق الاستثماري: 

يستحوذ الإنفاق الجارى في ميزانية الدولة على نسبة عالية من ميزانيات الأجهزة 
الحكومية تُراوح بين (7170) و(780): على حساب النفقات على المشاريع العامة. وفي 
بعض القطاعات تزيد نفقات الباب الأول (الرواتب) على الإيرادات: وهذا يعني أن 
على راسمى السياسات إعادة ترتيب أولويات الإنفاق الجارى والاستثمارى: والتفكير 
ملياً في توزيع حصص الإنفاق بين أبواب الميزانية العامة للدولة لكسر استئثار البابين 
الأول والثاني بالنصيب الأوفى من النفقات العامة. 

۲- ضعف المرونة المالية: 


أدى عدم توافر المرونة المالية أو ضعفها إلى زيادة الفجوة بين المصروفات والإيرادات. 
كما أن القيود المالية أدت إلى الحد من قيام الجهاز الحكومي بممارسة الخدمات ذات 
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الطابع التجاري: إضافة إلى محدودية حجم الاستثمارات المخصص لتطوير وتحسين 
الخدمات وتحسين البنية التحتية والتوسع في المشاريع التي تسهم في زيادة القيمة 
المضافة؛ مما يسهم في تنمية الإيرادات. 

- عدم تبني مقاييس أداء واضحة في الأجهزة الحكومية: 

إن عدم تبني مقاييس أداء واضحة في القطاع الحكومي أسهم في ضعف اتخاذ 
قرارات اقتصادية جيدة: ومن ثم ضعف كفاءة وفعالية الإنفاق العام ومستوى الخدمات 
العامة. 

4- التركيز على المدخلات في توزيع الموارد الاقتصادية للدولة: 

إن تركيز الأجهزة الحكومية في تقييم الأداء على المدخلات وتخصيص النفقات 
Las‏ لذلك دون الأخذ في الاعتبار نوعية المخرجات أسهم في ضعف تحسن أداء 
الأجهزة الحكومية: إضافة إلى عدم الربط بين أهداف الأجهزة الحكومية ومخصصات 
الميزانية العامة. 

ه- غياب رقابة الملكية الخاصة: 

تسود في الأجهزة الحكومية حالات كثيرة من عدم المبالاة أو الإهمال في أداء 
الأعمال؛ وذلك لعدم توافر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص. 

"- العجز في بعض بنود ميزانيات الأجهزة الحكومية: 

توضح ميزانيات بعض المؤسسات العامة والشركات الحكومية وجود عجز كبير في 
كثير من بنود ميزانياتها وخاصةً في مجال المشروعات التطويرية أو الخدمية مع وجود 
ميزانيات مستقلة خاصة بها. جاء هذا نتيجة خلل في إدارة هذه الأجهزة: أو نتيجة 
لغياب المعلومات التي يمكن اس تخدامها في تحديد الأولوية النسبية لمجالات الإنفاق 
المختلفة. 

765 القوى العاملة والسلوك الإداري: 

إن حجم ونوعية القوى العاملة في القطاع الحكومي تشكل إحدى القضايا والتحديات 
في بنيته الأساسية. وتعود مشكلة القوى العاملة باعتبارها مشكلة اقتصادية واجتماعية 
في المقام الأول إلى اختلال التوازن بين عمليات العرض والطلب الذي انعكس بدوره 
على الوضع الاقتصادي بشكل عام وأداء القطاع الحكومي بشكل خاص. لقد كان من 
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بين مظاهر هذا الخلل الفائض الكبير في عدد العاملين في الأجهزة الحكومية الذي 
يزيد بكثير عن احتياجاتها الفعلية من القوى العاملة. علاوة على ذلك فإنه ومع وجود 
العدد الكبير من العاملين في الأجهزة الحكومية إلا أنه كثيراً ما يكون مصحوباً بنقص 
حاد في بعض التخصصات المطلوبة الناجم في بعض جوانبه عن ضعف الاتساق بين 
مخرجات التعليم وبين الطلب الحقيقي لسوق العملء وعدم وجود التدريب الملائم 
اا ا ليسي atoll‏ اة المدنية: 

إلى جانب مشكلة القوى العاملة فإن هناك مشكلة كبرى لا تقل خطورة عنها وتؤثر 
بدورها على مستوى أداء القطاع الحكومي وهي مش AIS‏ السلوك الإداري للموظفين. 
فالقطاع الحكومي بشكل عام يعاني عدم احترام كثير من الموظفين للوقت, واللامبالاة: 
والتسيب. وضعف الشعور بالمسئولية تجاه الغير. هذه السلوكيات قد تتطور في كثير 
من الحالات لتصل إلى مستوى الاختلال أو الفساد الإداري (المطيري. “(VANS‏ 

ومن هذا المنطلق فسوف نستعرض في هذا الجزء موضوعين مهمين: هما : 
| — قضايا وتحديات تتغلق بالقوى العاملة. 
ب - قضايا وتحديات تتعلق بالسلوك الإداري. 

أ - قضايا وتحديات تتعلق بالقوى العاملة: 

تركز خطط التنمية الاقتصادية على الفاعلية والكفاءة الاقتصادية في القطاعين 
الحكومي والخاص وعلى مستوى التنمية المتوسطة والطويلة الأجل. ولأن السياسات 
بشكل عام والحوافز الاستثمارية ستوجه نحو تحقيق الكفاءة الاقتصادية: لذا فإنه 
ينبغي تحقيق الكفاءة الإنتاجية وحسن استخدام الموارد في إطار التنمية الشاملة 
التي تتسم بالموازنة بين التنمية الاجتماعية والاقتصاديةء وهذا يتطلب الارتقاء بمهارة 
العمالة السعودية وتنمية قدرتها الإنتاجية وتمكينها من التعامل بكفاءة مع التطورات 
التقنية في مجالات الإنتاج المختلفة. 

كما أكدت الأهداف العامة والأسس الإستراتيجية لمجمل خطط التنمية الخمسية 
في المملكة على إعطاء الأولوية لتنمية الموارد البشرية وزيادة توظيفهاء ورفع كفاءتها 
عن طريق التعليم المتميز والتدريب والتأهيل لتلبية متطلبات الاقتصاد الوطني؛ وإحلال 
القوى العاملة السعودية محل الممالة غير السهعودية: إلى جائب الاهتمام بالخدمات 
التعليمية والصحية والاجتماعية لجعل المواطن عاملاً منتجاً وقادراً على العطاء» على 
أساس أن تنمية قدرات الإنسان وتحقيق طموحاته من الأهداف السامية للتنمية. 
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إن الأرقام والإحصاءات المتوافرة تدل على أن هناك زيادة هائلة فى حجم GLY‏ 
الحكومي: إلى جانب الزيادة الكبيرة في عدد السكان والذي أدى إلى تزايد الطلب على 
الخدمات الحكومية. كل ذلك يشكل تحدياً كبيراً على المستوى الوطني يفرض على راسمي 
السياسات Zale)‏ اكنظر هى call ool‏ التيفة هايا وتقييرها باساليب إدارية حنيتة. 
وتوف تركز العديث هنا على اهم القكنايا والقسديات التقلقة بالنتوئ العاملة: 

-١‏ الزيادة الكبيرة في عدد السكان: 

بلغ جملة السكان في المملكة العربية السعودية في 45١‏ اه (۲۰۱۰م) (77/,1) 
مليون نسمة مقارنة ب (۲۲,۷) مليون نسمة في EVO‏ اه (4١٠٠م)‏ بزيادة )£,£( 
مليون نسمةء كما يوضح الشكل رقم (1). وبلغ معدل النمو السنوي للسكان في المملكة 
بين تعداد السكان عام 57 ١ه‏ وتعداد السكان عام ١١٤١ه(۲,‏ 77)؛ مما يعني أن 
مغدل تزايد السكان من المعدلات العالية نسيياًء الأمر الذى انعكس بدوره على زيادة 
عدد طالبي الوظائف في سوق العمل ومن ثم شكّل ضغطأ على القطاعين الحكومي 






الشكل (5) 
نمو السكان في المملكة العربية السعودية (مليون نسمة) 
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مصدر البيانات: مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات. فق الهف (i‏ 
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CT ee 

تواجة LenS ASLAM‏ كيرا يتمكل شل التركبية العمسرية للسكاق حيث تير الاحصاءات 
Lady‏ للمسح الديموجرافي لعام 578 اه (۷١٠۲م)‏ إلى عدد من الخصائص الأساسية 
لتركيبة السكان. لعل من أهمها التركيبة العمرية للسكان السعوديين حيث تشكل شريحة 
الأعمار الأقل من 10 سنة ATV, Y‏ من إجمالى المواطنين: وإذا أضيفت إلى هذه الفئة 
شريحة من أعمارهم ما بين ١0‏ إلى VE‏ سنة فسترتفع النسبة إلى £ HOA,‏ (مصلحة 
الإحسارات العامة وا وهاه AV EY‏ يا وه كل هته لنب تحاترا وضغطأ على 
الخدمات الحكومية بأنواعهاء سواء تعليمية al‏ صحية al‏ خدمات بلديةء كما تمثل 
تحدياً لسوق العمل السعودي. 

*- توطين الوظائف «السعودة»: 

إن توطين الوظائف وتوفير فرص العمل للأيدي العاملة السعودية في مؤسسات 
القطاع الخاص هو التحدي الماثل في مسيرة النهضة والتنمية والبناء في المملكة 
العربية السعودية بعد إرساء مشروعات التنمية الأساسية وإطلاق طاقات الاقتصاد 
الوطنى الكامنة. والسعودة من منظور الدولة هي رؤية إستراتيجية شاملة تتجاوز 
aie atts‏ جاع م هة وة كوو رونا cull‏ 25 
وكبح جماح معدل البطالة بين خريجي وخريجات المؤسسات التعليمية والتدريبية. لقد 
قامت الدولة بتبني العديد من المبادرات لإنجاح عملية السعودة؛ بعضها تنظيمي إجرائي 
وکا cong Ba eh lind‏ امدق هزيو الشعون يالنتوولية cca hg‏ الوطتي, إضافة 
إلى تفعيل دور مؤسسات التعليم والتدريب فى إعداد الكفاءات التى تلبى احتياجات 
موق العمل شبح اراك الى ثم Laslaal‏ همزل هة السمية. cls) all‏ الحاضة 
املق ق الج الطاملة ف ال ee er eee pee‏ ةاعد 
موا Ang‏ لسعودة مهن بالكامل: ربط التسهيلات المقدمة لمؤسسات القطاع الخاص 
في مجال الاستقدام aKa AEN clase je RE‏ اولوت 
للمؤسسات التي تحقق ق معدلات عالية للسعودة في الحصول على عقود المشروعات 
ا علوت aA Ros Patel at‏ النكد slong pag‏ 
تمويل لدعم برامج تدريب SLES!‏ السعودي. 

لقد تطرقت كثير من الدراسات البحثية للعديد من العوائق والقضايا التي تعوق 
الوصول إلى هذا الهدف الإستراتيجي يمكن تلخيصها فيما يلي: : 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العريية السعودية ۳١‏ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


- عوائق تتعلق بطالب الوظيفة. 
- عوائق تتعلق بمؤسسات التعليم والتدريب. 
- عوائق تتعلق بالقطاع الخاص. 
- عوائق تتعلق بالجهات التي تتابع تحقيق هذا الهدف الإستراتيجي. 

إن الحديث عن معادلة السعودة قد تم نقاشه في كثير من الندوات والمؤتمرات» 
فتارة يلقي بالمسؤولية على رجال الأعمال» وأخرى على طالبي الوظيفة ومؤسسات 
التعليم والتدريب. وعلى ضوء ذلك تم اتخاذ العديد من السياسات والتدابير للوصول 
إلى معدلات أعلى للسعودة: ولكن الإحصاءات السنوية تبين استمرار المشكلة وريما 
تفاقمها حيث تشير بيانات وزارة العمل لعام 577/١45١‏ ١ه‏ (١٠١15م)‏ إلى أن إجمالي 
العمالة الممسجلة في القطاع الخاص بلغ )1,99١,7٠١(‏ عامل منهم )100 (VE,‏ 
عامل سعويء أي بنسبة (77, )٠١‏ (الكتاب الإحصائي السنوي لوزارة العمل للعام 
70١‏ ا ه)» مما يشير إلى الفجوة الكبيرة بين حجم العمالة الكلية وقوة العمل 
الوطنية. ويقدر معدل البطالة بين السعوديين )٠١ ,٤(‏ من إجمالي قوة العمل الوطنية 
الاخ با بحت القوي العائلة لماك +57 هة (V+‏ (مضتلحة الااعضناياك القانة 
والمعلومات. "55 اه ج). 

4- التضخم الوظيفي: 

تشير الإحصاءات إلى تزايد عدد موظفى الحكومة؛ حيث كان لا يتجاوز )۱١۸(‏ ألف 
موظف عام ١157م‏ ولكن هذا العدد قفز إلى أكثر من ,7٠١(‏ 811) موظف في عام 
0م واقترب من المليون موظف في عام ١٠٠٠م:‏ حيث بلغ عدد العاملين بالدولة في 
نهاية العام المالي ١477/147١ه (AOMATT)‏ موظفاً وموظفة (وزارة الخدمة المدنية, 
«(al ۲‏ وذلك نظراً لتحمل الدولة معظم أعباء الشؤون الاقتصادية والاجتماعية 
وكذلك نتيجة للسياسات التنموية التي اتبعتها. 

إن تحدي التضخم الوظيفي يؤدي إلى العديد من السلبيات منها الازدواجية في 
المسئولية الإداريةء وطول الإجراءات وخلق مستويات تنظيمية غير ضرورية. إضافة 
إلى ضعف قدرة بعض الأجهزة على الاستفادة من القوى العاملة المتاحة لديها فى 
تحقيق الأهداف المرجوة بشكل فعال؛ وذلك بعدم إسناد الأعمال في تلك الأجهزة وفقاً 
لتخصصات أو عدم توزيع العمل على الموظفين توزيعاً دقيقاً وفق حجم العمل المطلوب 
من كل وحدة إدارية. 


ا تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية فى المملكة العربية السعودية 


الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


0- نوعية التعليم والتدريب: 

يأتي اختلال هيكل العمالة في السوق السعودية في مقدمة الاختلالات التي تعوق 
Aye‏ الاقتصادية: ومن آسيان هذا الخال حدم الريظ مين نياسات التظيم والتدريب 
والتوظيف وآليات التنفينء لإحداث التوازن بين أعداد العمالة واحتياجات سوق العمل؛ 
وقد أدى هذا الخلل إلى سوء استخدام العنصر البشري وبداية ظهور البطالة. من 
ناحية أخرى نجد أن المتغيرات التكنولوجية والاجتماعية والقانونية والاقتصادية لها 
تأثير على هيكل العمالة. إضافة إلى وجود خلل في تركيبة العمالة الوطنية والعمالة 
الوافدة في هيكل القوى العاملة أدى بدوره إلى وجود منافسة غير عادلة بين الفئتين. 

5- عمل المرأة: 

تعد المرأة ضمن الموارد البشرية المهمة للمجتمع: ولذا فإن تفعيل الاستفادة منها 
pal‏ حيوي شأنها في ذلك شأن الفئات الأخرى من القوى البشريةء بيد أن الخصوصية 
التي يتمتع بها مجتمعناء جعلت مجالات عمل المرأة لا تزال ترتكز بش كل كبير في 
مجال التعليم والصحة وبعض المجالات المتعلقة بالرعاية الاجتماعية. ونظراً لذلك 
فإن الأمر يتطلب التدبر الواعي لهذه المشكلة والعمل على معالجتها وفقاً لقيم المجتمع 
واحتياجاته: ولمل ثورة الاتصالات قد تساعد جرا فى معالجة قضية عمل المرآة دون 
اشتراط تواجدها في بيئة المكتب التقليدي. 1 

ب - قضايا وتحديات تتعلق بالسلوك الإداري: 

على الرغم من وجود شكوى قديمة ومتكررة من عدم فعالية بناء الهياكل التنظيمية, 
وغموض اللوائح والأنظمة؛ وبطء وتعقيد الإجراءات الإداريةء وعدم توافر المعلومات 
الملائمة لاتخاذ القرارات: إلا أنه يمكن القول إن مشكلة السلوك الإداري وبالتحديد 
ما يتعلق منها بأخلاقيات العمل لا تزال من أبرز القضايا والتحديات التي يعاني منها 
القطاع الحكومي ليس في المملكة فحسب بل على مستوى العالم. هذه المشكلة يمكن 
تلمس بعض مظاهرها في ضعف الشعرر بالمسئولية في بيئة العملء وعدم الاهتمام 
بحقوق ومشاعر المواطنين. والتسيب الإداري» وإفشاء المعلومات أو التكتم عليهاء 
وضعف القيادات الإدارية. وغياب مبدأ المساءلة والمحاسبة بما يتيح مكافأة الجيدين 
ومساءلة ومحاسبة المقصرين في إطار من الوضوح والشفافيةء وضعف الولاء والانتماء 
للوظيفة والمنظمة؛ إلى غير ذلك من مشكلات الإدارة والسلوك الإداري. 


لقد أبرزت العديد من المؤتمرات والأبحاث قضايا تتعلق بالجانب السلوكي في 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية rrr‏ 


إصلاح وتطوير الآداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


الإدارة نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي: 


-١ 


Ay 


غ- 


۳٤ 


الإصلاح الإداري في المملكة فإن هذه المشكلة لا تزال قائمة لدى فئة كبيرة من 
العاملين بالقطاع الحكومي مما نجم عنه انتشار ظاهرة اللامبالاة في العمل حيث 
ظهرت آثار ذلك في كثرة الغياب» والتباطؤ في إنجاز الأعمال الموكلة egal]‏ وضعف 
الالتزام بمواعيد الدوام الرسمي. (الشقاوي 177 اه). 

عدم احترام الوقت. يشكل غياب احترام الوقت في القطاع الحكومي معضلة كبيرة 
ذات تأثير سلبي على أدائه. هذه القضية يمكن تلمس آثارها من خلال التأخر في 
ذلك تظهر مشكلة عدم احترام الوقت في القطاع الحكومي في المواعيد التي 
يعطيها الموظفون للمراجعين والتي قد تستغرق أياماً وأسابيع بل أحياناً شهوراً؛ 
الأمر الذي يؤدي إلى تعطيل مصالح الآخرين. 

شيوع الوساطة والرشوة والاستخدام غير المشروع للأموال العامة. تعد ظاهرة 
الوساطة أو المحسوبية من الأمراض الشائعة في القطاع الحكومي. فلقد تعود 
المراجعون للأجهزة الحكومية على الاعتماد على المعارف والأقارب في إنجاز 
مصالحهم الشخصية من أجل تفادي الأنظمة والإجراءات المتبعة في تقديم 
الخدمة, الأمر الذي أثر بدوره على مستوى الأداء في القطاع الحكومي. إن 
مشكلة الوساطة قد تتطور في كثير من الأحيان إلى ظاهرة الرشوة مما تسبب 
فعلاً في ظاهرة الخلل أو الفساد الإداري. إلى جانب مشكلة الوساطة فإن هناك 
شكاوى متكررة من الاستخدام غير المشروع للأموال العامة بحجة أنها «ممتلكات 
أو أموال الدولة» الأمر الذي قاد بدوره إلى إهدار هذه الأموال وصرفها في غير 
طرقها المشروعة. وهو سلوك يؤدي في النهاية إلى إعاقة جهود تحسين الأداء في 
القطاع الحكومي. 

ضعف الولاء والانتماء الوظيفي والتنظيمي لدى كثير من الموظفين؛: واستعداد 
بعضهم لترك العمل بإرادته في أي وقت تتاح له وظيفة ذات فوائد مادية أكبر. 
(الشقاوي» 517 اه). 

مقاومة التغيير: من السلوكيات السلبية السائدة في كثير من أجهزة القطاع 
الحكومي مقاومة التغيير. هذه الظاهرة قد تكون أكثر بروزا في القيادات الإدارية 
منها في المستويات الوسطى أو الإشرافية أو على المستوى التنفيذي. هذه الظاهرة 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


يمكن مردها إلى مقاومة العاملين لكل جديد يتتافى وما اعتاد الأفراد القيام به 
ولذا فهم يواجهون أي تعديل أو تغيير لنظام أو إجراء قائم بالرفض الكامل أحياناً 
أو الرفض الجزئي للتغيير ومتطلباته. إن التمسك الكلي أو الجزئي بالأنماط 
السلوكية القائمة وعدم القبول الكلي أو الجزئي للمقترحات الجديدة التي تتضمنها 
خطة التغيير يعتبر عائقاً لجهود تحسين الأداء في القطاع الحكومي. 

1- تدني نسبة الوقت المنفق في أداء مهام الوظيفة لانشغال العاملين بأعمال خارجية 
أو شعورهم بالإحباط وعدم الرضا الوظيفي. 

۷- التأثير السلبي للبيئة الاجتماعية والثقافية: لا يعمل القطاع الحكومي بمعزل عن 
البيئة الاجتماعية والثقافية التي يوجد فيها. هذه البيئة كثيراً ما تؤثر بسلوكياتها 
السلبية الاجتماعية والثقافية على أداء القطاع الحكومي. من بين أبرز هذه 
الظواهر السلوكية السلبية التي تؤثر من خلالها البيئة الاجتماعية والثقافية على 
أداء القطاع الحكومي ظواهر مثل العادات والتقاليد المؤمنة بأهمية الوساطة في 
أداء الأعمال والنظر إلى الوظيفة باعتبارها مكسباً وليس خدمة للآخرين: وعدم 
الاكتراث بالصالح العام من بعض الأفراد الذين يقدمون مصالحهم الشخصية 
على المصلحة العامة. وعلاوة على ذلك فإن هناك مشكلة اجتماعية ثقافية تكمن 
في التناقض بين القيم الشخصية التي تنكر قضايا الوساطة والمحسوبية وتضييع 
الوقت وما يمارس Wad‏ من هذه السلوكيات الخاطئة فى الوظيفة أو عند مراجعة 
انجيات السكومية: 

ه/" - كيفية الارتقاء بالأداء (الوسائل والآليات ): 
إن موضوع تحسين الأداء في القطاع الحكومي وأهميته بالنسبة للمملكة العربية 

السعودية؛ أو غيرها من المجتمعات. يُعدَ مطلباً ملحأ وطبيعياً بالنظر إلى انعكاساته 

الإيجابية على جميع الأطراف المرتبطة بأداء الجهاز الحكومي. وتبعاً لذلك فسوف تتم 

مناقشة كيفية تحسين مستوى الأداء في القطاع الحكومي في المملكة وفقاً للتالي: 

06 - تحسين مستوى الأداء في الجانب التنظيمي والأنظمة واللوائح: 
تبين لنا قيما سيق من هذا الفصل أن هناك العديد من القضايا والتحديات 

التي تواجه القطاع الحكومي في جانب التنظيم والأنظمة واللوائح. هذه القضايا 


والتحديات كانت ماثلة بشكل جلي في كل من الهياكل التنظيمية وطول الإجراءات 
وتعقيدهاء وتقادم الأنظمة واللوائح بل وضعف صياغة الكثير منهاء وعدم كفاية نظم 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ro‏ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


المعلومات المعمول بها حالياً في القطاع الحكومي. لذا فلا 35 من التوجه نحو الارتقاء 
بأداء القطاع الحكومي في ظل مثل هذه القضايا والتحديات الإدارية والتنظيمية 
والنظامية عبر الوسائل والآليات التالية: 


-١‏ العمل المتقن على تحديد أهداف ومهام قطاعات الجهاز الحكومي بما يضمن عدم 
التداخل والازدواجية بين هذه القطاعات» كما يضمن فى الوقت نفسه تسخير كل 
قطاع إمكاناته المادية والبشرية من أجل تحقيق هذه الأهداف والمهام المناطة به. 

-Y‏ ضرورة تحديد الاختصاصات والمسئوليات والعلاقات بالنسبة للوحدات الإدارية 
في كل جهاز حكومي والوظائف التي يتكون منهاء بما يؤدي إلى تجنب عدم التداخل 
فى الاختصاصات بين الوحدات الإدارية أو بين الموظفين العاملين فيهاء وبالتالى 
القضاء على الازدواجية والتداخل في الأعمال داخل الجهاز الحكومي. ١‏ 

"- أهمية تحديد مؤهلات وخبرات الأفراد الذين سيقومون بأداء المهام والواجبات 
التي تفرضها أهداف كل جهاز حكومي» وكذلك تحديد عدد العاملين في كل 
منظمة من منظمات الجهاز الحكومي وفى كل وحدة من وحداتها التنظيمية. 

-٤‏ العمل على اختيار الأشخاص وفق المؤهلات المحددة ويدخل فى هذا أيضاً مسئولية 
casa‏ ف ال اهن gla‏ طرق ١ Bette Seal‏ 

0- تحديد الصلاحيات والمسئوليات. حيث إن العمل على إصلاح الهياكل التنظيمية 
للجهاز الإداري بطريقة علمية ينبغى أن يصاحبه بالضرورة العمل على إعداد 
الوصف الوظيفي الذي يمكن أن تحدد من خلاله صلاحيات ومسئوليات العاملين 
في كل جهاز بما يضمن مكافأتهم على الجهود التي يبذلونها لتحقيق أهداف 
المنظمة أو مساءلتهم عند حصول أي مخالفات إدارية. 

1- توضيح وتسهيل نظم الاتصالات الإدارية في الأجهزة الإدارية. إن توضيح نظم 
الاتصالات داخل الجهاز الواحد سوف يضمن تسهيل قنوات الاتصال بين الرئيس 
الإداري الأعلى أو مستوى الإدارة العليا وبين المستويات الإشرافية والتنفيذيةء أي 
الاتصال من أعلى إلى أسفل في شكل تعليمات أو أوامرء وكذلك الاتصال من 
أسفل إلى أعلى وذلك بنقل المعلومات من الأقسام والمستويات الدنيا إلى المستويات 
الإدارية العليا. 

kd وضع وتحديد سياسات وإجراءات واضحة للعمل. ذلك أن السياسات‎ -V 
بالتوجيهات العامة التي في ضوئها تصدر القرارات والأوامر المختلفة في كل‎ 


wi‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


نشاطات المنظمة؛ أما إجراءات العمل فإنها تُعنى بالخطوات التفصيلية أو المراحل 
المحددة سلفاً لكيفية القيام بالأعمال. 

۸- الإسراع في إنجاز المعاملات: وتوحيد أداء الأعمال الكتابية في المكاتب» وتخفيض 
نفقات الأعمال المكتبية. وتنسيق جهود الموظفين الأدائيةء وتجنب الفوضى في 
أداء الأعمال» وإحكام الرقابة على تنفيذ الأعمال: ورفع الحالة المعنوية للموظفين. 
وتحسين الخدمات المقدمة للجمهور. 

4- بما أن الأنظمة واللوائح الجيدة تعد عنصراً مهماً في رفع كفاءة وفاعلية الأداء في 
القطاع الحكومي؛ فإن إعادة النظر في صياغة هذه الأنظمة واللوائح وتحديثها من 
حين لآخر على أسس علمية: بعد أن تعطى الفترة الكافية للتطبيق. سوف ينعكس 
ذلك إيجاباً على الجوانب المتعلقة بتصميم cling‏ منظمات القطاع الحكومي» كما 
أن ذلك سوف يساعد على وضوح وتحسين إجراءات العمل المتيعة وبخاصة ما 
يتعلق منها بالجانب المالي والإداري بما سيقود في نهاية المطاف إلى تحسين أداء 
القطاع الحكومي. 00 ١‏ 

-٠‏ إيجاد قاعدة بيانات ذات مصداقية عالية يمكن الاعتماد عليها فى استيعاب 
تعقد وتشابك أنشطة القطاع الحكومي في الوقت الراهن. ی اة egal‏ كان 
وجود قاعدة بيانات سليمة سوف تمثل مصدراً مهمأ للقيادات الإدارية باعتبارها 
نظماً تحليلية Gags‏ إمكانات واسعة للتوقع والتحليل والتخطيط والاستجابة المرنة 
والفعالة للتغيرات المحيطة ببيئة العمل مع توفير قاعدة بيانات متجددة تدعم 
تحسين كفاءة اتخاذ القرارات. 

-١‏ إن وجود الأنظمة واللوائح الجيدة والهياكل التنظيمية والإجراءات الإدارية 
الملاتمة ونظم المعلومات الفاعلة لن تكون كافية لوحدها في الوصول إلى تحقيق 
مطلب تحسين الجودة في القطاع الحكوميء إذ إننا بحاجة كذلك إلى مراجعة 
أساليبنا وإجراءاتنا ونماذجنا في عملية تقويم أداء القطاع الحكومي. لهذا فإن 
الاهتمام بموضوع تحسين الأداء في القطاع الحكومي سوف يساعدنا في المملكة 
العربية السعودية على إعادة النظر في أساليبنا وإجراءاتنا المتبعة في تقويم الأداء. 
سواء ما يتعلق منها بفلسفة التقويم ذاته وأنه وسيلة لالإصلاح وليس للدفاع عن 
الأخطاء. أو ما يتعلق منها بمعايير التقويم ذاته أو تحديد الأولويات أو التركيز على 
الكم والكيف sles‏ مع الاهتمام بالنتائج والتوصيات الناجمة عن هذا التقويم. 

-١١‏ تجدر الإشارة أخيراً هنا إلى أن تحسين أداء القطاع الحكومي بالنسبة للجانب 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية rv‏ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


المتعلق بالتنظيم والأنظمة واللوائح سوف تمتد أهميته لتشمل تحسين بيئة العمل 
فيما يتصل بتطوير وتهذيب الثقافة التنظيمية السائدة فى المنظمات الحكومية مما 
يجعل القيم التنظيمية المكونة لهذه الثقافة داعمة لجهود تحسين الأداء ومحققة 
لأهدافها. (الحسين.: ۲۰۰۲). 

٥‏ - تحسين مستوى الأداء في الجانب الاقتصادي والمالي: 
إن الاهتمام بأداء القطاع الحكومي ينيع في جانب من جوانبه من دور القطاع العام 

في تنمية الاقتصاد سواء كان ذلك في الدول النامية أو حتى في الدول المتقدمة. وذلك 

لأن حجم الإنفاق العام الذي تقوم به الدولة هو المحرك الأساسي للاقتصادء وكلما 
كان هذا الإنفاق مقروناً بالكفاءات الاقتصادية كان ذلك Sele‏ مساعداً في زيادة النمو 
الاقتصادي. وحفظ التوازن الداخلي والخارجي للاقتصاد الوطني. وسوف نورد فيما 
يلي جملة من الوسائل والآليات التي يمكن من خلالها العمل على تحسين أداء القطاع 

الحكومي في الجانب الاقتصادي والمالي: 

-١‏ بما أن تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي خلال السنوات الماضية كان له أسبابه 
الجوهرية, التي دعت الدولة للتدخل بشكل مباشر كمؤسسة للمشاريع الكبرى 
وممولة لاستثماراتهاء ومن هذه المشاريع إقامة البنية الأساسية في مختلف 
المجالات وصناعة النفط وصناعة البتروكيماوياتء إلا أنه حان الوقت الآن أن 
يأخذ القطاع الخاص دوره بشكل مباشر وأن يكون تدخل الدولة هو لتوجيه 
الاقتصاد من خلال السياسات المالية والاقتصادية فقط. وهذا يدعمه التوجه 
الجديد والمعروف بالعولمة: الذي يؤكد على تحرير الأسواق وتقليص تدخل الدولة 
في النشاط الاقتصادي. 

-٣‏ ضرورة دعم التوجه نحو ترشيد الإنفاق العام عن طريق إجراء دراسات تهدف 
إلى إعادة النظر بالسياسات المتبعة في تحديد أولويات الإنفاق العام. والتأكد من 
ae"‏ الافتصادية والاجتماعية للمشاريع والبرامج الحكومية. 

-Y‏ أهمية تحديد ما ينبغي وما لا ينبغي أن تقوم به الدولة من نشاطات. وخصخصة 
ما لا ينبغي أن تقوم به بهدف تحسين الخدمات وخفض تكاليف ومديونية القطاع 
الحكومي. 

£- ضرورة التحول من أسلوب موازنة الأبواب والبنود التقليدي إلى أسلوب موازنات 
حديث يعرف بموازنات الأداء والبرامج والتي يتم إعدادها على أساس الأنشطة 


A‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


والمشروعات» بحيث تكون الميزانية أداة لقياس الكفاءة والفاعلية إضافة إلى 
وظيفتها الرقابية والإدارية. إذ يعاب على أسلوب موازنة الأبواب والبنود عدم 
قدرته على قياس الأداء الفعلي للأجهزة الحكومية في إنجاز المشاريع: لأن التركيز 
يكون منصبا على بنود الموازنة وما يرصد بها من اعتمادات وضرورة التقيد بالبنود 
عند الإنفاق. وفيما يلي بعض أساليب الموازنات الحديثة التي تطبقها الدول 
المتقدمة وبعض الدول النامية (الكبيسي. 577 ١ه):‏ 1 

Performance budget موازنة الأداء‎ - 

Program budget موازنة البرامج‎ - 

Zero-base budget الموازنة الصفرية‎ - 

Planning and programming budget موازنة التخطيط والبرمجة‎ - 

Shadow budget موازنة الظل‎ - 

0- أهمية أن يكون معيار تقديم الخدمات في الجهاز الحكومي على أساس المعيار 
الاقتصادى حتى يسهل قياس الأداء المؤأسسى للأجهزة الحكومية والابتعاد عن 
المعيار الاجتماعي ما آمكن. 1 

5- إعادة النظر فى سياسات الإنفاق العام بهدف إعادة التوازن بين النفقات الجارية 
والاستثمارية في الميزانية العامة للدولة والذي سوف ينعكس إيجابياً على مستوى 
أداء القطاع الحكومي ومن ثم التنمية الاقتصادية الشاملة. 

۷- أهمية إعطاء المرونة المالية للأجهزة الحكومية حتى يتمكن الجهاز الإداري من تقديم 
بعض خدماته بالأسلوب التجاري» وجذب الاستثمار اللازم لتحسين الخدمات. 
والتوسع في المشاريع التي تسهم في زيادة القيمة المضافة: والذي سوف ينعكس 
على تحسين أداء الجهاز الحكومي. 

6" تحسين مستوى الأداء في جانب تطبيق التعاملات الالكترونية: 
دعم التوجه نحو استخدام تقنية الحاسب والإنترنت في أجهزة القطاع الحكومي. 

واستثمارها في توصيل الخدمات العامة عبر برنامج التعاملات الالكترونية «يسره 

لتحسين مستوى إدارة الأداء في الأجهزة الحكومية. ومن أبرز التحديات التي تواجه 
برنامج «يسر» بطء تطبيق بعض الجهات الحكومية للأوامر والقرارات ذات العلاقة 
بنشاط البرنامج وصعوبة الحصول على الكفاءات المتميزة المتخصصة في مجالات 
البرنامج. ويهدف برنامج «يسرء بأن يكون كل شخص في المملكة قادراً على التمتع من 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۳۹ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات الفصل الخامس 


أي مكان وفي أي وقت بخدمات حكومية على مستوى يضارع المستويات العالمية وبشكل 
آمن وسهل الاستخدام من مجموعة متنوعة من الخدمات الإلكترونية. 


06 - تحسين مستوى الأداء للقوى العاملة والسلوك الاداري: 

أ- تحسين مستوى الأداء للقوى العاملة: 

إن التركيز على الفاعلية والكفاءة الاقتصادية يتطلب تحسين مستوى الأداء فى 
جانب القوى العاملة والارتقاء بمهارة العمالة السعودية وتنمية قدراتها الإنتاجية 
وتمكينها من التعامل بكفاءة مع التطورات التقنيةء وذلك من خلال الوسائل والآليات 

التالية: 

SL يعتبر معدل نمو السكان في المملكة العربية السعودية من أعلى النسب في‎ -١ 
جيد من ناحية أن السوق السعودية تحتاج زيادة في القوى العاملة.‎ pal وهذا‎ 
ولكن هناك خللا في الربط بين سياسات التعليم والتدريب والتوظيف وآليات‎ 
التنفيذ. وهذا يحتاج إلى وقفة من راسمي السياسات في مجال التعليم والتدريب‎ 
والتوظيف لإحداث التوازن بين أعداد العمالة واحتياجات سوق العمل.‎ 

1- أهمية معالجة مشاكل عمل المرأة وفتح المزيد من مجالات العمل لها بما يوائم 
الاحتياجات الوطنية ويراعي رسالة المرأة في خدمة دينها ومجتمعها. 

7- أهمية التخطيط لمعالجة قضية ارتفاع نسبة فئة الشباب في سوق العمالة 
السعودية والتي نمثل ما يزيد على ٠٠‏ من إجمالي المواطنين» هذه القضية تمثل 
تحدياً مستقبلياً لتأمين الخدمات العامة بشكل عام: إضافة إلى فتح فرص عمل 
لهذه Ail‏ المهمة في دفع عجلة التنمية. وهذا يقتضي أن تكون هناك حلول 
عملية تتضافر فيها الجهود في القطاع الحكومي لرسم السياسات ووضع الأنظمة 
الممساعدة لمعالجة هذه القضية: والقطاع الخاص بتوفير فرص عمل مناسبة لهذه 
الشريحة من القوى العاملة. 

ب - تحسين مستوى الأداء في الجانب السلوكى في الإدارة: 


يعد موضوع السلوك الإداريء أو ما يطلق على جانب die‏ في أدبيات الإدارة 
الحديثة مصطلح أخلاقيات الإدارة من الموضوعات التي تحظى باهتمام الباحثين 
والممارسين على حد سواء. إِنَّ القطاع الحكومي يعاني بعض السلوكيات السلبية في 
الإدارة التي يأتي من بينها ضعف الوعي بواجبات ومسئوليات الوظيفة العامة وعدم 
احترام الوقت» وشيوع الوساطة والرشوة: والاستخدام غير المشروع للأموال العامة 


Yt.‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 


الفصل الخامس إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات 


وضعف الولاء والانتماء الوظيقى والتنظيمئ: ومقاومة التفيير: والتاثير السلبى للبيئة 

الاجتماعية والثقافية. لذا فإن العمل على تحسين أداء القطاع الحكومي من خلال 

الاهتمام بالجانب السلوكي في الإدارة يمكن أن يتم عبر الوسائل والآليات التالية: 

-١‏ غرس القيم الصحيحة لدى العاملين في القطاع الحكومي بحيث يمكن على ضوء 
هذه القيم أن يتبين للشخص السلوك المقبول وغير المقبول: على أن يمثل ذلك في 
جميع تصرفاتهم وقراراتهم Les‏ يؤكد التزامهم بقيم المجتمع والأجهزة التي يعملون 
le‏ 

۲- ضرورة تطبيق مبادئ المسئولية والشفافية Ley‏ يقود إلى دعم السلوك السليم 
وترسيخ مبدأ المساءلة باعتباره معياراً للضبط الداخلى أو الخارجى بالنسبة 
لأي سلوك صادر من الفرد أو الجماعة أو المنظمة قد يكون خارجاً عن نطاق 
مسئولياتهم وصلاحياتهم» ويؤدي في الوقت نفسه إلى انتهاك أي منهم لحقوق 
ومصالح أفراد المجتمع. 

-٣‏ تعديل الس لوكيات غير السليمة للعاملين في القطاع الحكومي وبخاصة ما يتعلق 
منها بعدم احترام الوقت, واللامبالاة في العمل واستغلال الصالح العام: وذلك من 
خلال المتابعة والتدريب والتوجيه. 

-٤‏ أن المبتغى النهائي لأي جهود تتعلق بتحسين الأداء في المملكة ينبغي أن يتمثل في 
تحقيق الفعالية والكفاءة والعدالة في أداء العمل ومنها تخطيط وتنفيذ وتقييم برامج 
ومشاريع التنمية بشكل عام والتنمية الإدارية والإصلاح الإداري بشكل خاص» مما 
سيؤدي في نهاية المطاف إلى تحقيق احتياجات المستفيدين من خدمات ومنتجات 
الحكومة بطريقة متساوية ومتوازنة دون أن يكون لذلك تأثير سلبي على سياسة 
وتوجهات وأمن الدولة. 

خاتمة: 
من العرض والتحليل المتقدمين لموضوع هذا الفصل يمكن أن نس تخلص النتائج 

التالية: 

-١‏ يتمتع القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية بتوافر البنى التحتية اللازمة 
لإدارة الإنتاج والأداء. وذلك بفضل ما أقامته الدولة من تجهيزات ومنظمات ونظم 
ولوائح في جميع الميادين الإنتاجية والخدمية وما يدعمها من خدمات وتجهيزات 
مساندة. كما يتميز القطاع الحكومي بسوق مفتوحة على الأسواق الخارجية 


تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية ۲٤١‏ 


إصلاح وتطوير الأداء في القطاع الحكومي تجارب وقضايا وتحديات القصل الخامس 


تضمن حرية المعاملات والتحويلات المالية والنقدية وتبادل السلع والخدمات 
وتشجيع الاستثمارات الداخلية والأجنبية في المملكة. 

۲- هناك مستوى جيد من الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص فى المملكة يتمثل 
في إعانات نقدية ودعم لوجستى تقدمها الدولة لنشاطات القطاع الخاص في 
ميادين الصناعة والزراعة والتجارة والتدريب والتوظيف وحماية المنتجات الوطنية. 
كما تتمثل الشراكة بين القطاعين في تخصيص بعض المشروعات العامة؛ وفي 
تبادل المعلومات والأساليب في إدارة الأعمال والإنتاج ومن ذلك تجارب التنظيم 
والتغيير والتدريب. 

*- لا تزال إدارة الأداء والإنتاج والخدمات وأساليب الرقابة المالية والإدارية عليهاء 
ومستوى المتابعة والممساءلة والشفافية في غالبية أجهزة القطاع الحكومي دون 
المؤمل منها طبقاً للمعابير التي يتطلع إليها ولاة الأمر. وتلك التي يتطلع إليها 
المواطنون المستفيدون من خدمات هذا القطاع. ولعل فيما أوضحناه من وسائل 
وآليات لكيفية الارتقاء بأداء القطاع الحكومي في ميادين العمل المختلفة ما يعين 
على معرفة المطلوب اتخاذهء ونح سب أنها تساعد كثيراً على رفع وتطوير مستوى 
الأداء في مجمل أعمال ونشاطات ومسئوليات القطاع الحكومي لدعم التطوير 
المؤسسى. وزيادة رضاء المستفيدين. وتحسين الأداء في الاقتصاد الوطني. 


yey‏ تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية فى المملكة العربية السعودية 
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الكتاب التوثيقي لندوة: وحدات التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية: المنعقدة بمعهد الإدارة 
العامة بالرياض بتاريخ 0- ۲١‏ جمادى الأولى ١١١١ه.‏ الرياض: معهد الإدارة العامة. 

- الشريف. سهير (1597م). تنمية الموارد البشرية بين المدير والاستثماري. في عبد الرحمن توفيق 
(1543م). استراتيجيات الاستثمار البشريء المؤتمر السنوي الثاني للتدريب» القاهرة. مركز 
الخبرات المهنية للادارة. 

- الشقاوى. عبدالرحمن (5٠1١ه).‏ التنمية الإدارية ودورها فى التنمية الوطنية, الإدارة العامة 
(معهد الإدارة العامة. الرياض). السنة (401١ه).‏ العدد  .)00(‏ 

- الشقاوي: عبدالرحمن (Tad EVV)‏ التدريب الإداري. ورقة عمل مقدمة للندوة الرئيسية عن: 
الاستثمار في التعليم والتدريبء المنعقدة ضمن فعاليات المؤتمر والمعرض التقنى السعودى الثاني 
الذي تقيمه المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني بالرياض في الفترة من ۲۰ - VE‏ شعبان 
77 ١ه‏ الموافق 77 - ۲۰ أكتوبر 17١٠1م.‏ 

- الشقاوي» عبدالرحمن VENT)‏ ب). نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية 
السعودية. ورقة عمل قدمت في ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودي حتى عام ١41١ه:‏ محور 
الشراكة بين القطاعين العام والخاص. وزارة التخطيط. الرياض. المملكة العربية السعودية. 

- الشقاوي. عبدالرحمن (270 ١ه).‏ إدارة التنمية في المملكة العربية السعودية والتحديات المعاصرة, 
الرياض: مطابع سمحة للأفست. 

- الصانع. خالد عبدالله (4١5١اه).‏ «وحدات التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية». الرياض: 
معهد الإدارة العامة (الكتاب التوثيقي لندوة وحدات التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية المنعقدة 
بمعهد الإدارة العامة بالرياض بتاريخ YE‏ جمادى الأولى ۷١١١ه). ٠‏ 

- الطويل» محمد بن عبدالرحمن وآخرون -(2V440)‏ الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية, 
الرياضء معهد الإدارة العامة. 

- القحطاني. مشبب (557 ١ه‏ ). تجربة معهد الإدارة العامة فى تبنى تطبيق قياس الأداء فى الأجهزة 
الحكومية. ورقة عمل قدمت في اللقاء الدوري الخامس عشر للمسؤولين في معاهد الإدارة العامة 
والتنمية الإدارية بمجلس التعاون لدول الخليج العربية بفتوان مقون sales‏ الإذارة العامة والتنمية 
الإدارية في المساهمة فى بتاء أنظمة قياس الأداء فى الأجهزة الحكومية».: معهد الإدارة العامة 
CSS‏ الملعة Egy‏ السعودية: 1 
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- القحطاني. مشبب (477 ١اه).‏ واقع قياس الأداء في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية. 
ورقة عمل قدمت في ندوة «قياس الأداء في الأجهزة الحكومية: تجارب محلية ودولية»» معهد 
الإدارة العامة. الرياض: المملكة العربية السعودية. 

- الكبيسي» pole‏ (878١ه).‏ التنمية الإدارية: رؤى ومفاهيم عصرية تنتظر التطبيق. GUS‏ الرياض 
:.)١10١(‏ مؤسسة اليمامة الصحفية:الرياض: المملكة العربية السعودية. 

- الكبيسي. pole‏ (577١ه).‏ الإدارة العامة الجديدة: مقوماتهاء قيمها وقوامها. US‏ الرياض 
:.)١17١(‏ مؤسسة اليمامة الصحفية:الرياض: المملكة العربية السعودية. 

- الكوازء أحمد (١١١٠م).‏ بعض مفاهيم التدريب مع إشارة للمعالجة النظرية الاقتصادية. المعهد 
العربي للتخطيطء الكويت» سلسلة أوراق عمل. ورقة رقم )1004 -(API/WPS‏ 

- الكوازء أحمد (١٠١۲م).‏ لماذا تتحول أغلب البلدان النامية إلى بلدان متقدمة تنموياً؟. المعهد العربي 
للتخطيط؛ الكويت. 

- اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري في المملكة العربية السعودية ([١51١/4174اه‏ - ١٠٠5/5١٠٠م)‏ 
الخطة التنفيذية العامة للدراسات الميدانية لمشروع التنظيم الإداري للأجهزة الحكومية: الأمانة 
العامةء الرياض. 

- المجلس الاقتصادي الأعلى - المملكة العربية السعودية (إستراتيجية التخصيص) جلب في 
1ه من موقع المجلس على الإنترنت -http://www.sec.gov.sa‏ 

- المطيريء» pol‏ ملوح (1440م). فلس فة الفكر الإداري والتنظيمي» الرياض: دار اللواء للنشر 
والتوزيع. 

- النجار: فريد راغب (550١م).‏ اقتصاديات التدريب العربيء النماذج الواقعية والمثالية: خمسون 
Lele‏ من التطوير الإداري» المدير العربي» العدد .)٠١١(‏ 

- برنامج يسر )۲١٠۲(‏ النشرة الالكترونية لبرنامج التعاملات الالكترونية الحكومية. العدد 
tA‏ فغبراير al VV‏ (جلب من موفع برنامج يسر على الإنترنت (91/10110.[/65561.801.583) في 
7 اه) 

- تقرير إنجازات ages‏ الإدارة العامة لعام ١277/١17١‏ ه /١٠١7/١١1١1م.‏ 

- توفيق. عبدالرحمن (547١م).‏ التكامل الإستراتيجي لتنمية القيادات الشابة: الجذور والبذور. في 
عبدالرحمن توفيق (5947١م).‏ إستراتيجيات الاستثمار البشري: المؤتمر السنوي الثاني للتدريب؛ 
القاهرة: مركز الخبرات المهنية للادارة. 

- عليوة؛ السيد؛ تحديد الاحتياجات التدريبية - التوثيق العلمي ( القاهرة: ١١٠٠م)‏ 

- فوكس. تشارلز وهيو ples‏ (١٠٠٠م):‏ نظرية ما بعد الحداثة للإدارة العامة: باتجاه فن النقاش؛ 
الرياض؛ معهد الإدارة العامة. ترجمة عاصم محمد الفارس؛ راجع الترجمة ثامر بن ملوح 
المطيري. 

- ماهر. أحمد. التتظيم - القاهرة: الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع: (/1١١٠م).‏ 


44 تطور أنظمة الحكم والإدارة وجهود التنمية الإدارية في المملكة العربية السعودية 








- مشروع تطوير - مشروع الملك عبد الله بن عبد العزيز لتطوير التعليم العام: جلب في 2577/5/10 اه 
من: http://www.tatweer.edu.sa/Pages/home.aspx‏ . 

- مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات (١١١١ه.‏ أ). بيانات تعدادات السكان في المملكة العربية 
السعودية في الأعوام VENT BIT AE‏ 870 ١ه.‏ و4171 ١ه‏ (جلب من موقع مصلحة الإحصاءات 
العامة والمعلومات على الإنترنت (http://www.cdsi.gov.sa)‏ في ١/77/0؛‏ اه). 

- مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات ETT)‏ ١ه‏ ب). المسح الديموجرافي لعام 478 ١ه‏ (7١١٠م)‏ 
(جلب من موقع مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات على الإنترنت (http://www.cdsi.gov.sa)‏ 
في (AVENT/E/VA‏ 

- مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات VENT)‏ ج). بحث القوى العاملة لعام 4٠٠١‏ ١ه‏ (9١٠٠م)‏ 
(جلب من موقع مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات على الإنترنت (http://www.cdsi.gov.sa)‏ 
في 5757/4/١‏ اه). 

- معهد البحوث- جامعة الملك فهد للبترول والمعادن (بدون تاريخ). مشروع الخطة المستقبلية للتعليم 
الجامعي في المملكة العربية السعودية «آفاق»: آفاق ومستقبل التعليم الجامعي 1400-١577‏ اه. 
كتيب تعريفي: جلب في 277/14/١5‏ اه من الموقع -(http://aafaq-kfupm.edu.sa)‏ 

- هاشم: زكى محمود. إدارة الموارد البشرية (الكويت: ذات السلاسل للطباعة والنشرء (AVANT)‏ 

- هيئة الاتصالات وتقنية المعلومات (١٠١٠م).‏ تقرير تقنية المعلومات ١٠٠٠ه‏ حول منظومة الإنترنت 
في المملكة العربية السعودية. 

- وزارة الاقتصاد والتخطيط - خطط التتمية الخمسية من الأولى إلى التاسعة. (جلب من موقع 
وزارة الاقتصاد والتخطيط على (www.mep.gov.sa) 25 GY!‏ في 2177/0/١‏ اه). 

- وزارة التعليم العالى - المملكة العربية السعودية (برنامج خادم الحرمين الشريفين للابتعاث 


الخارجي): جلب في 277/14/71 اه من: -http://kas.mohe.gov.sa/kas3/Index.aspx‏ 

- جائزة الأمير محمد بن فهد للأداء الحكومي المتميز: دليل جائزة الأمير محمد بن فهد للأداء الحكومي 
المتميز (جلب في 1757/0/77 اه من الجائزة على الإنترنت -(http://www.motamayez.com‏ 

- وزارة الخدمة المدنية ETY)‏ ١اه).‏ الخدمة المدنية بالأرقام للعام المالي 5577/147١‏ ١ه‏ (١٠١۲م).‏ 

- وزارة العمل (471١ه).‏ الكتاب الإحصائي السنوي لوزارة العمل للعام ١١١١/١١١١ه.‏ 

- وزارة المالية - المملكة العربية السعودية (VENT)‏ بيان وزارة المالية بمناسبة صدور الميزانية 
العامة للدولة للعام المالي 454/١477‏ اهء 477 اه (جلب من موقع وزارة المالية على الإنترنت 
(http://www.mof.gov.sa)‏ في ٤۲/4/۱۹‏ اه). 

- وزارة المالية - المملكة العربية السعودية (١١١٤١ه).‏ بيانات الميزانية العامة (۲۰۰۱-٠٠١۲م).‏ 
(جلب من موفع وزارة المالية على الإنترنت (http://www.mof.gov.sa)‏ في tt /1/١‏ اه). 

- المؤوسسة العامة للتدريب التقني والمهني (١١١١ه).‏ نشأة المؤسسة وتطويرها. (جلب من موقع 
المؤسسة على الانترنت (http://tvtc.gov.sa)‏ في "/ه/ 5غ اه). 
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- صحيفة الاقتصادية (8١٠1م).‏ القدرة على قياس العائد من العملية التدريبية مؤشر لنجاح 
الشركات والمنظمات الإداريةء مقال تشر في صحيفة الاقتصادية بتاريخ ١/8/9١٠٠م‏ جُلب من 
موقع الصحيفة على الإنترنت (http://www.aleqt.com)‏ في /0/A‏ 277 اه). 
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حموق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقاس هوم و هكا الاب أو Bile)‏ ظيعه Mpls‏ صورة حون 


موافقة كتابية من المعهد إلا في حالات الافتباس القصير 
بغرض النقد والتحليل» مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - :اه 








نبنة عن المؤلف 
الدكتور عبدالرحمن بن عبدالله لشفاوي 


مدير عام ages‏ الإدارة العامة بالمرتبة الممتازة ٤١١ ple sic‏ ١ه‏ 
حصل على الدكتوراه سنة ٤١١‏ ١ه‏ فى الشئون العامة والدولية. جامعة 


بتسبيرج. بستبيرج بنسلقانيا. الولابات المتحدة الأمريكية 


تعددت نشاطاته ال محلية والدولية. ومن أبرزها 


- عضو المنظمة العربية للتنمية الإداربة. عصان - الأردن 18 w!i-F-‏ 
- رئيس المجلس التنفيذي. المنظمة العربية للتنمية الإدارية. عمان - الأردن. ١٠۶٤١١‏ ١١١١ه‏ 





- نائب الرئيس لمنطفة الشرق الأوسط. الاغاد الحولى لمدارس ومعاهد الإدارة IASIA)‏ بروكسل. ٤١۹۰ ١4105‏ اه 
- نائب الرئيس لمنطقة الشرق الأوسط. المعهد الدولى للعلوم الإدارية (HAS)‏ بروكسل. VIF‏ -94١4اه‏ 
- عضو did‏ تدريب وابتعاث موظفى الخدمة المدنية. ٠١‏ ١ه‏ - تاريخه 


- عضو اللجنة التحضيرية لس الخدمة المدنية. الرياض. ٤١۵ - ١5-8‏ ١ه‏ ١١4اه‏ - تاريخه 


- عضو اللجتة التنحضيرية للجنة العليا لسياسة التعليم. الرياض. ٤۲۳ - ١4١1‏ ١ه‏ 
- عضو اللجنة الوزارية للتنظبم الإداري. ١١١‏ ١ه‏ - تاريخه 

رئيس اللجنة التحضبرية للجنة الوزارية للننظيم الادارى. EF‏ اه - تاريخه 
عضو مجلس إدارة صندوق تنمية الموارد البشرية. ١5151‏ -458اه 


عضو مجلس إدارة المعهد الدبلوماسى بوزارة الخارجبة ١۵‏ ١ه‏ - تاريخه 
عضو الجمعية الأمريكية للإدارة العامة (ASPA)‏ لوخ بيتش. الولايات المتحدة الأمريكية 
- عضو الجمعية الأمريكبة للادارة (AMA)‏ سارانك LI‏ الولايات المتحدة الأمريكية 


- عضو الجمعبة السعودبة للادارة 


له من المؤلفات والبحوث العلمية 


نخطبط القوى العاملة: الرياض. مطبعة معهد الإدارة العامة. 791اه 
- تأثير التدريب على الإنناجية بالمملكة العرببّة السعودية. مطبعة معهد الإدارة العامة 4ه (مع آخرين) 


- التخطيط الشامل للموارد البشرية. الرياض. إصدارات إدارة البرامج العليا. معهد الإدارة العامة اه 
- التدريب الإداري للتنمية (كتاب). معهد الإدارة العامة. الرياض ٤١۵١‏ ١اه‏ 
- دور التدريب الإداري لإعدادي في معالجة التضخم الوظيفضي ندوة التضخم في دول مجلس النعاور الخليحي 


دارة التنمية في المملكة العربية السعودية والتحدبات المعاصرة (كتاب). مطابع سمحة. ٤١١۵‏ ١ه‏ 


